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RESUME 
Prace hleda odpoved' na otazku: "Co to je flzeni talenru a jak je moine ho 
efektivne implementovat do personalni politiky organizace?" Pozomost je 
zamefena na objasneni pojmu "fizeni talenru" a jednotlive personalni 
cinnosti, ktere v organizacich probihaji, a jejich moine propojeni s fizenim 
talenru. Podrobneji je popsana prakticka ukazka programu pro fizeni talenru 
s cHern forrnulovat zavery, ktere by odpovidaly na poloienou otazku 
a pomohly ukazat efektivni postupy pfi fizeni talenru. 
Klicova slova: talent, identifikace talenru, ziskavani talenru, motivace 
a stabilizace talenru, flzeni a rozvoj talenru. 
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SUMMARY 
This thesis is looking for the answer to the question: "What is the talent 
management and how it can be effectivelly implemented to the personnel 
policy of the organization?" Attention is focused on clarifying the concept 
of talent management and individual personnel actions, which take place in 
organizations, and their possible connection with the talent management. 
The practical exhibition of the talent management programme is described 
in more detailes and its goal is to formulate conclusions that would answer 
the inniciate question and help to expose effective talent management 
process. 
Key words: talent, talent identification, talent recruitment, motivation and 
stabilization of talents, managing and developing talent. 
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o Ovod 
Pri vyberu tematu sve bakahirske prace jsem se nechtela omezovat na bezna 
temata, 0 kterych psali mi kolegove jiz v minulych letech. Tema rizeni 
talentii jsem si vybrala hned z nekolika duvodu. V prvni rade protoze jsem 
se 0 toto tema zacala zajimat jiz drive na zaklade clanku v odbomych 
casopisech pro personalisty. Pri te prileZitosti jsem si vsimla, ze rizeni 
talentii, jako novY soucasny trend v rizeni a rozvoji lidskych zdroju, neni 
dostatecne popsan. VetS ina odbomych clanku se tYkala spiSe identifikace 
talentii v organizaci, ale 0 jejich rozvoji, motivaci a stabilizaci jsem se 
nikde nebyla s to dozvedet vice, nez ze existuje a je zadouci. Ve sve praci 
bych tedy chtNa nastinit, co vlastne talent management je, jak funguje a jak 
ho lze efektivne implementovat do personalni politiky organizace. 
Prvni kapitola se tYka obecneho vymezeni a predstaveni programu 
pro nzeni talenm a jeho historickemu vyvoji. Vzhledem k mlade historii 
tohoto soucasneho trendu bych rada vyuzila co nejvice bibliografickych 
zdroju. 
V druhe kapitole bych rada nastinila, jak lze rizeni talenm v organizaci 
uplatnit a proc se organizacim vyplati implementovat talent management 
do sve personalni politiky. Tato kapitola by mela shmout vyhody 
i nevyhody implementace programu pro fizeni talenm v organizaci. Nastinit, 
jaka rizika mohou nastat, na co by se mely organizace pripravit a jake kroky 
je treba podniknout, aby se temto rizikum bylo mozne vyhnout. 
DaIs! kapitoly se venuji prevazne personalnfm Cinnostem, ktere 
v organizaci probihaji a jejich propojeni s rizenim talenm. Rada bych 
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nastinila, jak vypada identifikace talenru i s pfedchazejici nutnosti definice 
talentu pro danou organizaci. Dale se budu venovat ziskavani talenru 
a moznym zdrojum, kde lze talentovane lidi hledat. K teto tematice se vaze 
i potfeba personainiho marketingu, tj. zpusobu, jakym se organizace 
prezentuje navenek. Personaliste musi v teto fazi talent managementu 
vytvofit takove podminky a nastavit takovou firernni kulturu, ktera 
podporuje program rizeni talentu, vytvafi flexibilni a podnetne prostredi, 
kde se talent ceni a kde se talentu nekladou prekazky, ale naopak je zde 
moznost neustaIeho rozvoje a podneru. 
V nasledujicich kapitolach bych se pak rada zamerila na motivaci 
a stabilizaci talentovanych lidi v organizaci. Motivace i stabilizace rna 
v pripade talent managementu hodne spolecneho i s rozvojem a samotnym 
rizenim talentovanych pracovnikU. Budu se snazit nastinit vzajernnou 
propojenost techto personalnich Cinnosti a jejich zvlastni vYznam pri fizeni 
talenru. 
V neposledni rade bych rada popsala fizeni talenru v praxi. Za timto ucelem 
mi byly poskytnuty inforrnace 0 programu fizeni talenru reklarnni agenturou 
Ogilvy & Mather. V ramci tohoto popisu prakticke implementace rizeni 
talenru bych chtela vyuzlt vsech poznatku z teoreticke casti sve bakalarske 
prace a poukazat tak jak na kladne stranky tohoto programu pro fizeni 
talenru, ale i na mozna uskali, ktera odhalim. 
V zaveru bych rada pouzila nabite poznatky 0 rizeni talenru a pokusila se 
tak odpovedet na uvodni otazku - co vlastne talent management 
pro orgamzacl obnasi a jak je mozne ho efektivne implementovat 
do personalni politiky organizace. 
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1 Talent Management 
Zijeme dnes v dobe rychlych zmen. V dobe, kdy je pro kohokoliv vice nez 
nezbytne byt pripraven na nove situace. V profesni rovine toto tvrzeni plati 
pro zamestnance i zamestnavatele. Vsichni musime predvidat, planovat 
a rozvijet sve klicove i obecne kompetence, jakozto nositele konkurencni 
vYhody. "Klicove kompetence jsou tedy definowiny jako kombinace znalosti, 
dovednosti a postoju odpovidajicich urcitemu kontextu. Klicovymi 
kompetencemi jsou ty, jez vsichni potfebuji ke svemu osobnimu naplm!ni 
a rozvoji, aktivnimu obcanstvi, socialnimu zaCleneni a pro pracovni 
zivot, " (Vetdka, Tureckiova, 2008, s.65). V techto podminkach je tedy 
pro zamestnavatele zadouci, aby si ve sve organizaci dokazali udrZet takove 
zamestnance, jejichz schopnosti, znalosti a dovednosti pomohou 
ke vseobecnemu rozvoji organizace a udrzeni pozice na trhu. 
Puvodni vYznam slova "talent" muzeme definovat jako staroreckou 
jednotku hmotnosti. Jak uvadi ve sve knize Hronik (2007, s. 108), slovo 
talent je "nejvetsi vahova a financni jednotka starovekeho Recka . ... Talent 
je v novozakonnich textech nazYvan jako hfivna, ke ktere se vaze jedno 
z nekrasnejsich podobenstvi, ktere konCi tim, ze kdo ma, dostane jdte 
vic. " Pro potreby talent managementu lze tuto vetu interpretovat tak, ze ten, 
kdo ma talent, dostane vice nabidek, a pokud svllj talent bude rozvij et, 
otevira se mu velke mnozstvi moznosti, jak sve nadani uplatnit, a to za 
velmi vYhodnych podminek. 
Jinymi slovy, v trZnim prostredi je potreba, aby manazeri, majiteie atd. 
ziskali sve radove zamestnance pro myslenku rozvoje kompetenci 
a kvalifikace a ziskali tak pro sebe konkurencni vYhodu. Tem 
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zamestnancum, kteri spliiuji tyto podminky a jsou pro organizaci tzv. 
"hvezdami", rikame talentovani pracovnici. Jejich identifikace, ziskavani, 
vyber a nasledny rozvoj, motivace a stabilizace je pro organizace velkou 
vyzvou a zaroveii velkym prinosem. Pokud mluvime 0 talent managementu 
a talentovanych pracovnicich, ve vetSine pripadu se jedna 0 pracovniky 
s dlouhodobe nadprumemym vYkonem. V teto souvislosti nemluvime 
o vylozene nadprumemem nadani. "Jako talent bywi oznacovcm pracovnik, 
jehoz podil na vykonnosti spolecnosti je vyssi nei pozadovany a hodnota, 
kterou vytwifi pro zakazniky a akcionafe pfesahuje standard," (StYblo 
a kol., 2009, s. 470). 
Pro tyto ucely v mnoha firmach zacinaji vznikat Talent Managament 
programy, tj. programy pro fizeni talenm. 
Programy rizeni talenm jsou v soucasne dobe velmi populami a hodne 
spolecnosti se je snazi implementovat do sve personaIni politiky. V ramci 
programu talent managementu se organizace snazi vybudovat si jakousi 
studnici talentovanych pracovniku, nebo-li pracovniku s velkym 
potenciaIem rozvoje, db at na jejich rozvoj, motivaci a stabilizaci 
v organizaci a zajistit si tak dobrou pozici na trhu. Tyto programy nelze 
aplikovat ze dne na den a jen tak to zamestnancum oznamit. Personaliste a 
manazefi, kteri se na jejich tvorbe podileji, musi peclive volit metody, ktere 
budou pro jednotlive procesy pouzivat, nastavit tyto procesy tak, aby byly 
efektivni a organizaci jen financne nezatezovaly, a v neposledni rade musi 
opravdu dbat na komunikaci smerem dovnitf organizace. To znamena, ze 
musi podrobne seznamit vsechny zamestnance s programem pro fizeni 
talenm, vysvetlit jim, proc se spolecnost rozhodla tento program zavest 
a jake z toho plynou pro vsechny zavery. Manazefi by vzdy meli pfi teto 
vnitrofiremni komunikaci dbat zasad takoveto komunikace, jak ji uvadi 
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Reznicek (2009,s. 671), tj. uvest fakta, vysvetlit cile a smysl zavedeni talent 
managementu. Dale nastinit, jak se cela situace dotkne ostatnich pracovniku. 
Vzdy je potreba nezapomenout na ujisteni vsech pracovniku 0 dUlezitosti 
jejich zapojeni a poskytnout dostatecny prostor pro otazky, na nez kazdy, 
kdo se zepta, dostane odpoved'. 
Programy pro rizeni talenm mohou byt velmi motivujici pro zamestnance, 
kteri maji potencial se jich zUcastnit. Jak uvadi Koubek (1988, s. 315): 
"Nejasna perspektiva, nejasna kariera vede zejmena ty nejschopnijsi 
a nejdynamiCtijsi pracovniky k tomu, ze z organizace odchazeji". 
Pro organizaci je navic implementace programu fizeni talenm do firmy 
vyhodou ve zmimovani fluktuace klicovych zamestnancu, podpore jejich 
vy-konnosti a jak jsem jiz nastinila, je to zdroj konkurencni vYhody. 
Nesmime vsak zapominat, ze to, co plati pro jedny, neplati pro druhe. Jako 
jeden velky argument proti implementaci systemu fizeni talenm 
do organizace se uvadi demotivace ostatnich pracovniku. Tato demotivace 
muze hlavne u pracovniku na nizsich pozicich prerust v zavist nebo zast' 
a vest az kjejich odchodu z organizace. To vsak take neni pro organizaci 
zadoucl. I na nizsich pozicich lze najit klicove zamestnance s vysokym 
potenciaIem rozvoje. Neznamena to, ze program pro rizeni talenm plati 
pouze pro zamestnance na vyssich pozicich. V nekterych spolecnostech 
vsak tento chybny krok v rizeni talenm muzeme najit. Je vzdy velmi 
dulezite vyvarovat se vytvareni pocitu elitarstvi v techto programech. 
Talent management rna velmi blizko k trainee programum (a casto je za ne 
zamenovan) , programum rizeni kariery apod. Zatimco do programu talent 
managementu je podle Hronika (2007, s. 98) zahrnuto 5 - 10% 
zamestnancu, trainee programy zahrnuji pouze I - 2% zamestnancu 
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a programy rizeni kariery pak az 40 - 70% zamestnancu. A vsak na rozdil 
od trainee programu, u talent managementu zmi organizace vic informaci 
o jeho ucastnicich. Jejich vyber nebyl mihodny a organizace si je timto 
vyberem jista a je 0 jejich talentu presvedcena a rozviji ho v souladu 
s politikou organizace. To znamena, ze talent management pracuje 
od pocatku s odbomou perspektivou zamestnance a vetsi casovou dotaci. 
Na rozdil od klasickeho rizeni kariery, ktere si kazdy zamestnanec vytvari 
vice mene sam, talent management sleduje podrobneji efektivitu 
u jednotlivych ucastnikU. Samozrejme musi byt take vice financne 
dotovany organizaci. Tyto investice do lidi by vsak mely byt navratne. 
Talent management neni ani odboma priprava, ani proces adaptace. Je to 
program, do ktereho lze vstoupit i vystoupit. ZaIezi pouze na vykonnosti 
jednotliveho zamestnance, ktery byl vybran jako talentovany. 
Z predchoziho take vyplYva, ze tito talenti jiz ve firme nejakou dobu pusobi, 
znaji jeji strukturu, kulturu i system rizeni a za tuto dobu stacili prokazat 
svoje prednosti a vYjimecnost. 
Zakladnim krokem pri vytvareni systemu rizeni talenm v orgamzaci J e 
vymezit wbec pojem talent pro podminky, ve kterych dana firma pusobi -
tj. obor, odvetvi, vliv vnejsiho prostredi a organizacni struktura a kultura. 
Definice talentu v ramci rizeni talenm neni stejna jako napriklad 
u sportovcu, jak ji zna kazdY. " V soucasnosti pfevazuje mfnenf, ze talent 
nenf limitowin vekem, ale vykonnost a respekt je kriteriem talentu. Talent se 
taktez vyznacuje perspektivou. M6 v dane chvili nejen vysokou vykonnost, 
ale i perspektivu tuto vykonnost jeste zvYsit" (Hronik, 2007, s. lO9). Talent 
management neznamena pro zamestnance mene prace nebo jakekoliv ulevy. 
Naopak je na tohoto zamestnance vytvaren tlak ze strany zamestnavatele. 
Ke sve kazdodenni praci musi zvladat jeste nejruznejsi skoleni, treninky 
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apod. a co je hlavni, musi si udrZet svoji vykonnost, protoze dobfe 
nastaveny program pro fizeni talenm j e otevfeny a, j ak j sem j iz uvedla vyse, 
zamestnanci v nem zahrnuti musi vynalozit znacne usili, aby se v tomto 
programu udrZeli . Talent management by vsak ale ani nemel byt jakousi 
zarukou dobfe placeneho mista na cely zivot. Tento program je 
o pfilezitosti. Zamestnavatel by tedy podle Sty-bla, Urbana a Vysokajove 
(2009, s. 470) mel talenmm pfedstavit pfed jejich vstupem do tohoto 
programu reaIne moznosti v nimci organizace. Rozhodne by nemel nabizet 
nereaIne moznosti, ale ani jim znemoznovat aspirovat na jakekoliv pozice. 
Cely program systemu fizeni talenm je 0 dohode mezi zamestnancem 
a zamestnavatelem. Zamestnavatel by mel zamestnanci nabidnout rozvoj, 
udrZovat jeho motivaci zUstat nejlepsim a vYkonnym. Na druhou stranu 
zamestnanec za to organizaci nabizi vyuziti sebe sarna. Rizeni talenm 
bychom mohli zahrnout jako jeden z prvkU ucici se organizace, ve ktere se 
uplatnuje " .. . cilevedome usilf smerujici k navratnosti investic vlozenych 
do rozvoje lidi a zahrnujici stanoveni osobnich cilu, ptany osobniho rozvoje, 
uceni a trlininku, plan rozvoje kariery, fizeni vykonu a rozvoje 
pozadovanych zpusobilosti," (Bartak, 2007, s. 103). 
U spesnost talent managementu ve firme tedy zavisi na pfipravenosti 
organizace k tomuto kroku. Ti, ktefi jsou za jeho vyvoj a chod zodpovedni, 
tj. personaliste a liniovy manazefi, musi pfedem myslet na vsechna uskali 
a poktyt veskere mozne problemy, ktere by se mohli naskytnout. Musi si 
pfedem definovat pojem talent, metody a procesy, s kterymi budou posleze 
pracovat, musi si urcit strategii, jakou budou tento program prezentovat cele 
firme, vsem zamestnancum. Musi by-t take nastavena jasna pravidla 
pro vstup a setrvani v tomto programu. "Pokud ma byt Talent Management 
ve firme uspesny ... je treba vidy jasne vymezit, kdo se bude starat, kdo bude 
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garantem, mentorem, koucem, jak budou tide zarazeni mezi talenty 
prubezne hodnoceni, podle jakf;ch kriterii budou talenti vybirimi, jak se 
zamestnancum bude vysvetlovat, co to vlastne znamena, ze jsou jejich 
kolegove zarazeni mezi talenty" (Sty-blo, 2009, s. 470). Podle spolecnosti 
ACCA (Accaglobal.com, prelozeno L.P., 2010) muzeme talent 
management muzeme rozdelit do ctyi' dUlezity-ch casti: 
1) ziskavani a nab or, tzn. jakym zpusobem organizace identifikuje 
a snazi se ziskat talentovane uchazece 0 zamestmini; 
2) rozvoj zamestnancu, tzn. jakym zpusobem organizace odkr,Yva 
talent u sv,Ych zamestnancu a nadale ho rozviji; 
3) rozmisteni, tzn. jak organizace vyuziva talenm pro dulezite role 
v orgamzacl; 
4) uchovani, tzn. jak se organizace snazi uchovat svoje nejlepsi 
zamestnance. 
1.1 Vyvoj Talent Managementu 
Z pohledu organizace neni hledani talenm tak uplne novym trendem. 
Organizace vzdy usilovaly 0 to, aby zamestnavali lidi, ktefi se zdali byt 
nejvhodnejsi pro zastavanou pozici. (Accaglobal.com, prelozeno L.P., 2010) 
Samotny koncept i'izeni talenm byl pak poprve prezentovan az v roce 1997, 
kdy spolecnost McKinsey & Company predstavila v,Ysledky vyzkumu 
zamereneho na "valku 0 talenty", War for Talent. Vysledky tohoto 
v,Yzkumu jsou popsane v knize The War for Talent od autorU Michaelse, 
Handfield-lonesove a Axelrodove z roku 2001. Uvedeny pruzkum se snazil 
ziskat informace 0 tom, jake zpusoby naboru prebiraji organizace 
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ve Spojenych statech americkych, pokud chteji zamestnat ty nejlepsi 
zamestnance. Podle vysledku vYzkumu se zjistilo, ze organizace (hlavne 
jejich lfdri) se vzdy snazili na svoji stranu ziskat talenty, protoze vefili, ze 
toto jim pomuze ziskat vyhodu v konkurencnim boji. Vyzvou pro ne pak 
bylo efektivne ridit karieru techto lidf. Iakmile byly publikovany vysledky 
tohoto vyzkumu, akademicka verejnost se zacala vice zajimat 0 tern a fizeni 
talenm a mnoho daISfch organizaci zacalo hledat mozne zpusoby, jak 
implementovat do sve personalni politiky i strategie rizeni talenm. 
V daISi uvadene teorii vzniku talent managementu je naproti tomu talent 
management definovan jako proces, ktery vznikl v devadesatYch letech 
minuleho stoleti na zaklade faktu, jez si firmy zacaly uvedomovat, a to ze 
uspech jejich podnikani zalezi na schopnostech jejich zamestnancu. 
Organizace zacaly implementovat fizeni talenm do sve personalni politiky 
za ucelem reseni problemu s uddenim si svych nejlepsich zamestnancu. 
Soucasnym problemem organizaci je, ze vyviji obrovske usilf na personalni 
marketing, tj. snazi se co nejvfc zaujmout potencionalni kandidaty 
na inzerovane pozice, ale nevenuji jiz tolik pozornosti uddeni a rozvoji 
talentovanych zamestnancu. 
Nejlepe celou tuto problematiku podle meho nazoru vyjadfuje clanek 
v magazinu Entrepreneur z brezna roku 2004 od autoru Fredrica a Craiga 
(Entrepreneur. com, prelozeno L.P., 2004), ve kterem uvadi, ze postupy 
rizeni talenm se vyvijely a adaptovaly v prubehu let jako odpoved' 
na mnoho zmen na pracovisti, a to od prumyslove revoluce a vzniku odboru 
az po politiku rovnych prflezitosti, globalizaci na trhu prace a outsourcing, 
tj. zajist'ovani chodu casti organizace externi organizaci. V 90. Ie tech 20. 
stoleti (a na pocatku 2l.st. - pozn. L.P.) konci obdobi nejvetSi valky 0 talent, 
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ztlumena ekonomickou stagnaci a problemy s globaIni bezpecnosti. 
Skutecna bitva 0 prihikani, rozvoj, motivaci a uddeni talentu bude ale 
pokracovat neustaIe. Hrozici casovana demograficki bomba (pozn. L.P.: 
v tomto smyslu chapu jako nedostatek kvalifikovane pracovni sHy 
v urcitYch demografickych oblastech) udela z rizeni talenm nejvetsi prioritu 
pro orgamzace. 
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2 Uplatneni rizeni talentu v organizaci 
Pokud se organizace rozhodne implementovat do sveho fizeni lidskych 
zdroju i fizeni talenru, je potfeba se na tento krok pofadne pfipravit. Rizeni 
talenru pro organizaci jako celek znamena stabilizaci pracovnich sil, a to 
hlavne na pozicich, ktere jsou pro ni klicove. Podle meho mizoru jde take 
o formu prezentace spolecnosti navenek, 0 tzv. personaini marketing. "Jde 
o pouiiti marketingoveho pristupu v oblasti lidskjch zdroju zejmena v usili 
o ziskani, formovani a udrieni vhodne, kvalitni a pro jirmu potrebne 
pracovni sily. Jde tiz 0 upoutani pozornosti na zamestnavatelske kvality 
jirmy, ktere se opiraji 0 jeji dobrou povest a 0 ryzkum trhu prace, {( (Sty-blo, 
Urban, Vysokajova, 2009, s. 62). 
Osobne bych program fizeni talenru fadila jako benefit a nastroj motivace 
zamestnancu. Je jasne, ze tento program neni benefitem pro vsechny 
zamestnance, nicmene pokud je nastaven tak, ze na nej lze 
"dosahnout" z kterekoliv pozice, myslim si, ze je to hlavne pro mlade lidi 
velmi lakave a muze to kandidarum pomoci pfi rozhodovani se mezi 
nekolika nabidkami zamestmini. "Talent smeruje tam, kde se daN uspesne 
nejen vytvaret hodnoty, ale stejne tak rozvijet potencial Mchto 
talentu, " (Sty-blo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 452). 
DaISi vYhody talent managementu uvadi vyzkum spolecnosti IBM 
ve spolupraci s Human Capital Institute z roku 2008. Vysledky tohoto 
vYzkumu ukazuji, ze organizace, ktere zavedly program fizeni talenru 
dosahuji vyssich financnich vysledku nez ostatni firmy pusobici na stejnem 
trhu. Dale se take ukazuje, ze vice uplatiiuji system fizeni talenru znalostni 
firmy a firmy, ktere se zamefuji na sluzby a priimyslova odvetvi jako napf. 
16 
elektronika a technologie. Verejny sektor v uplatnovani talent 
managementu vYznamne zaostava. Rizeni talenru take podle tohoto 
vyzkumu nerady uplatnuji velke firmy, citajici od cca 1000 do 10000 
zamestnancu. Jako duvod uvadeji prave svoji velikost, v niz vidi prekazku 
k implementaci rizeni ta1enru do firmy. Myslim si, ze v techto pripadech se 
jedna 0 opravdu velmi organizacne narocny proces. Tyto organizace by 
musely dIe meho nazoru zfidit oddeleni, ktere by se zabyvalo vylucne 
identifikaci talenru a vubec celym procesem fizeni talenru napfic firmou. 
Vseobecne je vsak implementace rizeni talenru organizacne velmi narocna. 
Firmy vetSinou uvadeji, ze je velmi tezke analyzovat pracovni silu, kterou 
maji k dispozici. Pouze 40% firem ve vYzkumu IBM a HeI (2008) 
dokazalo presne urCit schopnosti a dovednosti, ktere od talentovanych 
pracovnikU ocekavaji. Dale pak firmy uvadeji jako problematicke 
podporovat spolupraci Gen necela polovina - 49% - poskytovala ty spnivne 
nastroje k podpore spoluprace), spravne rozmistit svoji pracovni sHu (64% 
si mysli, ze to dokaze) a efektivne a ve spravny cas rozvijet talentovane 
zamestnance. Tento vyzkum dokazuje, ze v dnesnim stale vice 
globalizovanem a technologiemi fizenem svete muze jednotne strategicke 
zamereni se na talent pomoci organizaci pripravit se na firemni dospivani 
a financne prekonat konkurenci. N ezalezi pritom na velikosti firmy nebo na 
odvetvi, ve kterem se pohybuje. (Web.ebscohost.com, prelozeno L.P., 
2008). 
Podobne je hodnoceni rizeni talenru i ve vyzkumu firmy Deloitte, Alligned 
at the Top, z roku 2007: "Dve tretiny nejvyssich vedoucich pracovniku 
uvitdi, ie nedostatek dovednosti patN k jednomu z nejzitvainejsich problemu 
v oblasti pracovnich sit, a vice nei 70% tech to pracovniku pfipousti, ie 
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fizeni talentu je jednou z nejduleiitejsich personalnich otazek a je zcela 
zasadni pro uspech jejich organizace" (DeloWe, Aligned at the Top, 2007). 
2.1 Identifikace talentu 
Proces identifikaee talenm v organizaci je jeden z prvnich kroku, ktere by 
organizaee mela ucinit, pokud se ehee wbee rizenim talenm zabYvat Ctyfi 
faze proeesu identifikaee talenm v organizaei podle Hronika (2007, s. 110) 
jsou popsany na obrazku c.l. 





'----~. ~ I 
I VYUZITI I 
~
Organizaee si musi vymezit, jake vlastnosti, sehopnosti, znalosti 
a dovednosti rna mit zamestnanee, ktereho lze oznacit za talentovaneho. 
Tato definiee je take velmi dulezita z pohledu prezentaee eeleho programu 
fizeni talenm dovnitr i yen z organizaee. "Talent lze chapat jako vzacny, 
soucasne vsak casto nevyuzitj Ci dfimajici predpoklad zamestnancu. 
Nejcasteji schopnost rdit specijicke, odborne narocne ukoly, prebirat vyssi 
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odpovednost, pracovat s iniciativou, rychle se uci! nebo pfizpusobovat 
novym poiadavkum " (StyTblo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 569). 
Identifikace talenm se v rUznych firmach zamefuje na dye skupiny 
zamestnancu. Nekde se talentovani pracovnici hledaji jenom v radach 
vedoucich pracovnikU. V jinych organizacich zase muzeme videt rizeni 
talenm, jak by mel podle odbomiku vypadat. Takory program pro rizeni 
talenm se netyka jen fidicich pozic, ale tzv. klicovYch pozic. Klicove 
pOZlce se vyskytuji napfic celou firmou. Tak zvanymi klicovymi 
zamestnanci (tj. zamestnanci pracujici na klicovych pozicich) nemusi byt 
napriklad jenom reditele jednotek, projektovi reditele apod. Mohou to byt 
tfeba zamestnanci, kteri komunikuji se zakazniky na klientskych centrech, 
mistrove v dilnach nebo pracovnici vyvijejici nove technologie. Podle 
ryzkumu spolecnosti Deloitte (Deloitte, Aligned at the Top, 2007), 
ve kterem bylo osloveno 58 organizaci, "vice nei dve tretiny respondentu 
(71 %) uv6di, ie jejich hlavnim cilem v oblasti fizeni talentu je priprava 
budoucich vedoucich pracovniku. " V roce 2008, kdy ryzkum spolecnosti 
jeste probihal, byla situace na trhu prace velmi odlisna nez od let 
nadchazejicich (tj. 2009 a 2010). Jak uvadi zprava spolecnosti Deloitte 
(2008, s. 5), rok 2008 byl oznacovan za rok, v nernZ pocet pracovnich mist 
bude vetSi nez pocet pracovniku. V te dobe to pro personalisty znamenalo, 
ze ryber extemich pracovniku nebude velkY. Myslim si, ze tato situace 
napomahala rizeni talenm a jeho implementaci do orgamzace. 
Pro personalisty a manazery podilejici se na rizeni lidskych zdroju bylo 
velmi dulezite zhodnotit potencial stavajfcich zamestnancu, identifikovat 
klicove zamestnance a soustfedit se na jejich rozvoj, motivaci a uddeni si 
jich ve firme. 
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3 Ziskavani nadanych pracovniku 
Ziskavani nadanych pracovniku vychazi z tematu predchozi kapitoly, a to 
z identifikace talentovanych pracovnikU. Pred tim, nez se personaIni utvar 
pusti do procesu ziskavani, naboru atd., musi si uvedomit, jakeho cloveka 
hleda a jakym pozadavkum by mel uchazec odpovidat. V tomto pripade je 
nutne vychazet z cilu organizace a ze strategie cele organizace. Lide 
zaby-vajici se naborem v organizaci potrebuji mit jasnou predstavu, v jakem 
casovem horizontu budou potfebovat jake lidi. Talent management pak lze 
definovat jako ziskani tech pravych lidi ve spravny cas, na spravne misto. 
'1 Vice nei 70% organizad povaiuje nab or a stabilizaci za jeden 
z primarnich diu strategie fizeni talentu," (Deloitte, 2008, s.18). Ten samy 
vy-zkum spolecnosti Deloitte (2008, s. 19) take uvadi, ze: '1 Ziskavani 
pracovniku na dnesnim trhu znamena chytfeji promyslet zpusob a misto 
uplatneni jednotlirych talentu. " 
Pri ziskavani nadanych pracovniku je potreba se i zamyslet nad tim, kde 
tyto pracovniky bude firma hledat. Muzeme rict, ze pole pusobnosti je 
v tomto ohledu velmi siroke. Hronik (2007, s. 111) uvadi nekolik moznosti, 
kde hledat talenty. Jedna se 0 moznosti ziskavani absolvenm vysokych skol 
na tzv. Career days. Do teto kategorie by patrily i moznosti trainee 
programu, staze nebo nabidka pomoci vysokoskolskym studenmm 
s psanim bakalarskych a diplomovych praci. Spolecnost si muze diky tomu 
vytipovat absolventy, kteri splnuji jeji pozadavky a v kterych objevila 
potencial. Dalsi vy-hodou take je fakt, ze studenti se mohou cHit zavazani 
wei spolecnosti a jsou alespon ze zacatku vice loajalnejsi. NejvetSi vy-hodu 
vsak vidim v tom, ze si spolecnost muze cerstve absolventy formovat 
a vyuzivat jejich cerstve nabity-ch vedomosti. 
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Hronik (2007, s. 112) i Michaels, Handfield-lones a Axelrod (2001, p. 82) 
pak zminuji i moznost ziskavani pracovniku s vysokym potencialem 
napfiklad varmade. Lide s armadnim odbornym vzdelanim znaji 
technologie, ktere do verejneho sektoru teprve prijdou, ovladaji manazerske 
dovednosti a jsou zvykli nest odpovednost a rychle se rozhodovat, coz jsou 
schopnosti, ktere vetS ina firem velmi oceni. Do teto kategorie bychom 
stejne tak mohli zaradit i vrcholove sportovce (Hronik, 2007, s. 112), kteri 
se ale nikdy nedostali ve sportu na uplny vrchol (tzn. napriklad nejeli 
na Olympiadu). Tito lide maji vysoky potencial prave ve smyslu plneni cilu 
a discipline. Pri ziskavani zamestnancu s vysokym potencialem se 
personaliste mohou zamerit i na nedocenene skupiny lidi. Mohou to byt 
rodice tesne po rodicovske dovolene nebo zkuseni pracovnici (tzv. wisdom 
workers), ktefi odesli do penze, ale radi by pus obi Ii na konzultantskYch 
pozicich. Dale Hronik (2007, s. 112) uvadi, ze velmi dobrym zdrojem 
talentovanych pracovniku pro vedouci pozice jsou neziskove organizace. 
Manazefi techto organizaci se musi p0tYkat casto s nedostatkem financi, 
musi bYt schopni shanet sponzory (tj. zdatni obchodnici a vyjednavaCi) 
a musi umet prodat firmu (tj. marketingove schopnosti maji na velmi dobre 
urovni). Z tohoto vyctu plyne, ze je dUlezite se zamerit na vsechny dostupne 
banky talenm pri jejich ziskavani a neomezovat se pouze na tradicni 
zpusoby ziskavani talentovanych zamestnancu. 
v predchozim odstavci jsem vyjmenovala nektere externi zdroje, kde lze 
talenty cerpat. Velmi vYznamnym zdrojem pro personalisty jsou ale take 
interni zamestnanci. "Obsazowini pracovnich pozic z vnitfnich zdroju ma 
v mnoha organizacich sva pravidla, je vysledkem posouzeni rykonnosti 
a schopnosti pracovniku (napf. na zaklade development centre .. .), 
planovani osobniho rozvoje a fizeni kariery pracovniku, "(Kocianova, 2010, 
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s. 82). V tomto pfipade je vsak potfeba, aby persomilni utvar ve spolupnici 
s liniorymi manazery a pfimymi nadfizenymi pravidelne hodnotil rykon 
svych zamestnancu a mefil jejich potencial. Vhodnymi nastroji pro to jsou 
napfiklad 3600 zpetna vazba a development centre. "TfistasedesatistupnoVti 
zpitna vazba je znama take jako vicezdrojove hodnoceni nebo zpetna vazba 
od vice posuzovate!u. Udaje 0 pracovnim vykonu v procesu 
tfistasedesatistupnove zpetne vazby (hodnoceni) lze pro pfislusneho 
pracovnika ... ziskat od bezprostredniho nadfizeneho, od pftmych 
podfizenych, kolegu (kteft mohou byt cleny tj;mu alnebo z jinych casti 
organizace) a od externich nebo internich zakazniku, " (Armstrong, 2002, 
s.457). 
Kocianova (2010, s. 168) definuje development centre jako diagnosticky 
program, ve kterem je pozomost zamefena na zjisteni zamestnancorych 
vzdelavacich a rozvojorych potfeb a jejich potencial rozvoje. 
V daISi fazi mohou prave liniovi manazefi nebo i fadovi zamestnanci 
nominovat sveho kolegu z vlastnich fad. Zalezi na systemu, jaky maji 
jednotlive spolecnosti nastaveny. Jak pise 0 ziskavani talenru StYblo, Urban, 
Vysokajova (2009, s. 453): "Nemusi to byt jen nabor zvnejsku podniku. 
Mnohe podniky se orientuji dovnitr, kde nachazeji pfi systematickem 
pftstupu mnoho talentovanych fidi. Pfitom je duleiita nejen organizace, ale 
i tvorivost apfikovaneho procesu. " 
Osobne si myslim, ze talenty neni mozne vyhledavat "na povel". Jako 
personalista bych dala pfednost hledani talenru v podobe dlouhodobeho 
projektu, ktery by postupne dopliioval do organizace talenty, at' uz 
z extemich nebo intemich zdroju. Toto uvadi ve sve knize i StYblo: 
" Uspesny projekt TMS (talent management systems - doplnila L.P.) je 
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dlouhodobY. Je to strategicka zalezitost a je soucasti stylu fizeni 
podniku, " (StY-blo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 454). 
Stejne tak toto lze najit i u autoru Bergera a Bergerove (2004, p. 5), kdy 
model talent managementu, ktery ve sve knize The Talent Management 
Handbook prezentuji, primo nazyvaji TalentReservoir®. Tuto ochrannou 
znamku pouzivaji, protoze cHern jejich pojeti rizeni talenm je orientace 
na dlouhodobe budovani tzv. rezervoaru talentovanych pracovniku, kteri 
j sou schopni podporit soucasne i budoud obchodni potreby spolecnosti. 
Je zrejme, ze hledani talenm je obchod a personalista by mel pri tomto 
ziskavani projevit i obchodni dovednost. Stejne jako u ruzi spolecnosti, 
i u hledani talenm napriklad muze vyuzit obdobi ekonomicke recese. Pokud 
pracuje pro organizaci, ktera i v tomto obdobi rna silne postaveni na trhu, 
rna velkou sanci, ze se mu podari pro organizaci ziskat nove zamestnance 
s vysokym potenciilem. Je vsak nutne mit prehled 0 trhu prace, 
o konkurentech a jejich ekonomicke situaci. V dnesni dobe se jedna velmi 
nezbytne informace, ktere je potreba prubezne znat a aktualizovat. 
At' uz organizace hleda zamestnance s vysokym potencialem externe nebo 
interne, vzdy je potreba mit jasnou predstavu 0 tom, koho hleda a koho chce 
ziskat. Tato predstava by mela vychazet z potreb organizace, jejich 
budoudch dIu a planu. 
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4 Vyber talentu 
v otazce ryberu talenm se musi organizace, respektive jeji personaliste 
zamyslet nad otazkou: "Jak budeme talenty vybirat?" Zadat inzerat a doufat, 
ze v dlouhe rade odpovedi uchazecu najde personalista jeden skvely 
zivotopis, ktery bude patiit talentovanemu cloveku, je velmi neefektivni 
postup pri ryberu talenm. V situaci, kdy personalista hleda pro organizaci 
talenty, musi by-t velmi pro-aktivni, tzv. "vyjit ven" a aktivne hledat skvele 
pracovniky, talenty. Bohuzel vetS ina organizaci od devadesaty-ch let, kdy se 
o rizeni talenm zacalo mluvit, svoje nastroje vyberu zamestnancu nezmenila. 
Nanejrys pridala mezi moznosti inzerce srych otevrenych pozic internet 
a v metody ryberu obohatila 0 Assesment centre, ktera mnohdy v praxi ani 
nevypadaji jako prave Assesment centre. To je opravdu velka skoda. Pri 
fizeni talenm by se mely brat v uvahu vsechny pozice, vsechny urovne 
pOZIC. Nema smysl nabirat talentovane lidi vylucne Jen na 
seniorske!manazerske pozice. Talent si organizace muze pestovat 
i napfiklad na asistentske pozici. Tato strategie rizeni talenm se odvolava 
zpatky na fakt, ze do programu rizeni kariery nebo fizeni talenm by mel byt 
vstup umoznen kazdemu zamestnanci v organizaci, ktery rna potencial 
rozvijet se a postupovat ve sve kariere dal. 
V minulosti bylo ziskavani zamestnancu vazano prevazne na rysi odmeny. 
Dalo by se rict, ze tak je to u vetSiny pozic i dnes. Pokud se vsak 
nenachazime v dobe hospodarske krize, zacinaji lide vice lpet na benefitech, 
ktere jim firma nabizi a na moznostech osobniho rozvoje. Aby firma 
nalakala talentovane lidi, je potreba uplne zmenit svoje metody naboru 
zamestnancu. Uvadi to i kolektiv autorU v knizce The War for Talent 
(Michaels, Handfield-Jones, Axelrod, 2001, p. 70), k tomu, abyste opravdu 
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vyhnili na poli naboru, musite udelat rnnohem vic. Musite pfestavet kazdou 
cast vasi naborove strategie. Uvadi zde (Michaels, Handfield-Jones, 
Axelrod, 2001, p. 71) i nastroje, ktery-mi toho lze dosahnout, respektive 
oblasti, ktere je tfeba zmenit. Je tfeba zmenit pfistup v rozvijeni talentu. 
Misto rozvoje talenru pouze na manazerskych pozicich, je tfeba pestovat 
talent na vsech urovnich organizace. Dalsi zasadou je, nehledat klicove 
pracovniky pouze "na zakazku", ale prubezne. Je potfeba hledat stale nove 
zdroje talenru, nenechat se ovladnout pohodlim stereotypu a k hledani 
talenru pnstupovat invencne. Dobre je take najit cestu k pasivnim lidem, 
ktefi nehledaji aktivne novou praci. Tzn. vedet 0 lidech, ktefi jsou znami 
pro svoje schopnosti, a snazit se je oslovit a vytvofit pro ne takovou 
nabidku, 0 ktere by minimalne zacali pfemyslet. Pokud rna firma moznost 
byt flexibilni v otazce nabidky vy-se platu, je to vzdy jen VY-hoda. 
A v neposledni fade je zadouci vytvofit takovou naborovou strategii, ktera 
odpovida pozadavkum na konkretni pozici, kterou chce personalista obsadit. 
To znamena, ze musi mit na pameti potfeby a aspirace cloveka, ktereho by 
na tuto pozici chtel najit. Vzit se do pfedstavy hledaneho typu uchazece 
o idealnim zamestnani a nabidnout mu naplneni techto pfedstav. 
Samozfejme v ramci moznosti organizace, a to zejmena tech financnich. 
Toto muzeme najit i v knize The War for Talent, kde Michaels, Handfield-
Jones a Axelrod (2001, p. 88) tvrdi, ze na dnesnim trhu talenru jsou top 
kandidati vysoce zadani, a jejich hodnota je velmi vysoka. Spolecnosti musi 
proto zaplatit tolik, kolik je potfeba, aby ziskali skveIeho kandidata. 
Pn samotnem vyberu by prvnim krokem mela byt specifikace schopnosti, 
postoju a charakteristik chovani, ktere od uchazecu pozadujeme. Meli 
bychom si vytvofit kompetencni a kvalifikacni profil hledaneho uchazece. 
V druhem kroku bychom se pak meli snazit vyuzit co nejvetSiho okruhu 
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metod, diky nimz bychom mohli byt schopni tyto pozadavky rozpoznat. 
Uplne minimum tak vi dim v doplneni pohovorU testy pracovni zpusobilosti, 
tzv. Assessment centre (uziva se i nazev Assessment centrum), prip. dalSimi 
osobnostnimi testy. Armstrong (2002, s. 370) vidi v Assessment centre 
komplexnejsi pristup k ryberu pracovnikU. "Assessment centra uiivaji radu 
postupu k urceni toho, zda uchazeCi jsou nebo nejsou vhodni pro urCite 
pracovni misto, nebo pro povyseni. Assessment centra se vidy zameruji 
na chowini, ktere je definowino z hlediska dimenzi schopnosti, ktere jsou 
pfiznacne pro vysokf; vykon, " (Armstrong, 2002, s. 287). 
Tyto testy zacinaji byt na poli ceske personalistiky celkem zname, hlavne 
u odbome verejnosti. Je zajimave, ze k velke casti lidi uchazejicich se 
o praci se vsak tyto informace jeste nedostaly. Pritom v Assesment centre 
(dale jen AC) vidim velkou budoucnost. Nemusi by-t ani na profesionalni 
urovni a jiz dokazou odhalit vlastnosti a schopnosti kandidatu. V pfipade 
pohovorU se totiz podle meho nazoru jiz zacina projevovat vliv kurzu 
pro verejnost, ktere na takory pohovor uchazece 0 praci pripravuji. 
Naucene odpovedi na typove otazky a stale stejne zivotopisy jsou toho 
dukazem. Na rozdH od toho kjadru tesm zpusobilosti k praci (A C) tito 
uchazeci jeste nepronikli. Pro personalisty je tento fakt velice uzitecny, 
a proto hodne firem vyuziva rUznych metod a casti praveho AC 
pfi ryberorych pohovorech. Bohuzel si ale i v techto pripadech pujcuji 
nazev Assesment centre. V pripade vyberu talenm je AC take uzitecne. Zde 
by se vsak jiz melo volit profesionalne pripravene Assesment centre 
a personaliste by meli byt proskoleni 0 metodach a principech AC. 
Kocianova (2010, s. 118) uvadi, ze validita AC zavisi na mire 
profesionality pri jeho provedeni. To v sobe zahrnuje jak pfipravu a vyber 
metod, tak profesionalni moderovani a vyhodnoceni. 
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Personaliste si musi uvedomit, ze v pfipade, ze hledaji talenty, je velky 
pfedpoklad, ze to s sebou v budoucnosti pfinese vetsi financni naklady. 
Organizace do techto lidi bude investovat financni prostfedky, at' uz 
na jejich rozvoj nebo na jejich udrZeni v organizaci. Dale tato investice 
bude obsahovat i nepenezni polozky v podobe casu, ktery talentu bude 
muset venovat personalista, pfimy nadfizeny a mozna daISi kolegove 
a nadnzeni, Proto by bylo velmi spatne, kdyby se stala chyba jiz na zacatku 
procesu nzeni talenru, a to pfi vyberu talentovaneho pracovnika. 
Do procesu vyberu pracovnika do programu nzeni talenru z internich zdroju 
by nemel byt zahrnutY jen personalni utvar a pfimy nadfizeny pracovnik, 
ale take kolegove a fadovi zamestnanci. Toto by se melD dit v ramci interni 
komunikace a v ramci komunikace talent managementu dovnitf organizace. 
Zajistit a fidit tento tok informaci je pro organizaci zadouci. Styblo, Urban, 
Vysokajova (2009, s. 570) uvadi, ze toto je zavisIe na urovni managementu 
spolecnosti i moznych spolupracovnicich. Mela by by-t dana jasna kriteria 
potfebna pro ucast v tomto programu a nominace by me Ii mit moznost 
ovlivnit i fadovi zamestnanci. Nejsem si vsakjista, jak moc je toto efektivni 
v ceskem prostfedi. "Prave problem v interni komunikaci a socialnich 
vztazich ve firmach byva mefitkem urovne prace s talenty. Zamestnanci 
podlehaji snadno predstavam, ie jde 0 elitu, ktera ma sve jiste, zlehcuji 
rozvoj klicorych spolupracovniku a ne vidy pak socialni vazby optimalne 
junguji, " (Styblo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 471). 
UrCite znacnou cast zamestnancu pnjemne potesi a motivuje duvera, ktera 
je jim nepfimo svefena, pokud dostanou moznost rozhodovat 0 deni 
v organizaci. Nevidim vsak v tomto ohledu otazku zavisti pouze jako 
stigma ceskeho naroda. "Podle zkusenosti zfirem je aktualni napr. otazka, 
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zda vybirat talenty ze vsech zamestnancu formou Development Center, nebo 
ponechat ryber ryhradne na manaierech. V nekterych pripadech totii 
manaier muie z ruznych duvodu nektereho schopneho pracovnika zamerne 
nezaradit do talentoveho rozvoje, " (Styblo, Urban, Vysokajova, 2009, 
s. 470). Myslim, ze je proto zapotfebi zajistit nasledujici pravidlo: 
pfi zjist'ovani informaci 0 (potencionalnich) klicovych pracovnicich cerpat 
z tolika zdroju, z kolika to je mozne. Toto pravidlo se projevuje uz u 3600 
zpetne vazby. Vzdy se totiz najde nekdo, kdo nebude s nominaci ureiteho 
pracovnika z osobnich duvodu souhlasit, nebo si bude myslet, ze by mel byt 
nominovan on, a bude tak umyslne informace 0 nominovanem 
pracovnikovi pfekrucovat. 
Na druhou stranu, pokud nominace pro zafazeni pracovnika do programu 
rizeni kariery vzejde z fad jeho kolegil, je to pro tohoto zamestnance velky 
zavazek, jak vuei kolegilm, tak wei firme, nadfizenym apod. Stoupa tak 
jeho motivace a snaha dosahnout cne, ke kterym se ucasti v programu fizeni 
talenru zavazal. Rekla bych vsak, ze toto je takova vstupni motivace. Je 
ukolem personalisty a pfimeho nadfizeneho vymyslet strategie, jak tuto 
motivaci udrZovat a rozvijet podle aktualnich podminek (vice viz kapitola 
5.). 
Pfi vyberu klicovYch pracovniku se zaCina take fesit otazka, co vlastne 
tomuto zamestnanci muzeme nabidnout. On se chysta rozvijet a poskytovat 
swj talent organizaci. Ocekava tedy, ze organizace mu za to neco nabidne. 
Personaliste a daISi pracovnici podilejici se na vYberu pracovniku by meli 
jiz pfedem spolecne s vedenim spolecnosti pfipravit nabidku, kterou je 
organizace schopna podpofit a naplnit. V teto fazi by si mela organizace 
klast nasledujici otazky (Berger, Berger, 2004, p. 357): 
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1. Kdo jsou ti, 0 kterych si myslime, ze jsou klicovi pro soucasny 
i budouc1 uspech organizace? 
2. Ceho si tito 1ide ceni a co shledavaji dulezitYm pro svoji karieru 
a dohlednou budoucnost? 
3. Co nam jako organizaci umozni udrZet nebo vylepsit nasi 
vedouc1 pozici na trhu? 
4. Jak pusobivy a konkurenceschopny (nebo charakteristicky) musi 
bYt program pro talenty, ktery nabizime, pro zryseni zavazku 
a rykonu techto jednotlivcu? 
5. Co jsme a nejsme ochotni delatjako organizace. 
J e zfetelne, ze na zacatku vstupu do programu fizenf talenm vznika urCita 
smlouva, ktera rna svojf povahou blizko k psychologicke smlouve. Je v nf 
j asne formulovano, co organizace od talentu ocekava a co mu na oplatku 
za to nabfzi. Tato smlouva musf vzniknout definitivne pfed zapocetfm 
pracovnfho pomeru s ucastf v programu fizeni talenm. 
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5 Motivace, stimulace a stabilizace talentu 
Po fazi, kdy organizace vybrala sve klicove zamestnance, dohodla se s nimi 
na tom, co bude obnaset jejich vstup do programu rizeni kariery apod., 
nastava dalsi velmi dUlezita a nezanedbatelna cast rizeni talenm, a to jejich 
motivace a stabilizace. Organizace, nebo spiS jeji manazeri a personaliste, 
kteri prijdou s talenty do styku a skrze nez probiha veskera komunikace, 
jiste narazi na nemala uskali, ktera s sebou talent muze pfinaset. "Uskali 
talentil mohou byt spojena s jejich obcasnymi osobnostnimi vlastnostmi -
sklonem k aroganci, nizsi tolerancf k osobam s mensimi znalostmi Ci 
odlisnou motivacf . ... Talenti mohou mit i odlisne individualni potreby 
a zajmy, a mohou vyzadovat specificke benefity Ci pracovni prostredi. . .. 
Tyto problemy fizeni talentil kladou na management vyssi naroky, nejsou 
vsak neprekonatelne, " (St)1blo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 571). Autofi, 
kteri se podileli na knize Personalistika 2009 - 2010 (St)1blo, Urban, 
Vysokajova, 2009, s. 571), zde nastinili talentovaneho zamestnance spiSe 
jako jedince, ktery je v urcitem oboru velmi kompetentni a kvalifikovany, 
s potencialem dale se rozvijet a uplatiiovat svoje nadani v organizaci, 
nicmene v rovinne lidskych vztahu jako jedince spiSe asocialniho, 
bez schopnosti empatie a porozumeni ostatnim lidem. I tento pripad muze 
nastat. Jsou to ale vyjimky, u kterych lze mluvit spiSe jako 0 geniich nez 
jako 0 talentech. V beznem prostredi je pravdepodobnejsi setkani 
s talentovanymi lidmi ve smyslu talenm, kteri maji spise potencial rozvijet 
svoje schopnosti a uplatiiovat je ve prospech organizace. Jako priklad bych 
uvedla tfeba specialistu zakaznickeho centra, ktery rna aspirace, zajem 
a potencial stat se jednou obchodnim reditelem. V pripade, ze v nem 
organizace rozpozna talent a dokaze mu pripravit takove podminky, aby se 
timto obchodnim reditelem jednou opravdu stal, je treba ze strany 
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orgamzace ohlidat, aby talent nezpychl. V tomto pfipade je zamestnanec 
motivovan spiSe vnitfni motivaci. "Zdrojem vnitrni pracovni motivace je 
poteseni, radost, prijemny pocit nebo dokonce zabava, kterou prace 
zamestnanci prinasi, " (S t)lblo , Urban, Vysokajova, 2009, s. 86). DalSim 
cast)1m typem motivace u talentovanych lidi je motivace na zaklade 
vjkonu. V ramci teto motivace se pracovnici snazi za kazdou cenu splnit 
zadany cil a vyhovet tak svym vlastnim standardum VY-konnosti. Je pro ne 
poteseni, celit vy-zvam a pfekonavat pfekazky. PfHis je nezajima hodnoceni 
ze strany ostatnich. "K projevum patfi tendence zamerovat se na nejteisi 
ukoly, pracovat nejhipe v podminkach, kdy je treba pIne uplatnit zvlastni 
schopnosti, vykonavat ukoly bez dohledu nebo fizeni i vyrazna snaha 
o rozvoj vlastnich schopnosti, " (St)1blo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 86). 
Tento druh motivace je podle meho nazoru pro organizaci signalem, ze rna 
ve svy-ch fadach pracovnika s velkym potencialem. Radovi pracovnici jsou 
totiz ve vet sine pfipadu motivovani spiS pfijernnym kolektivem, firernni 
kulturou a samozfejme hmotnymi stimulatory jakojsou penize, pfispevky 
na stravovani apod. Orientace na vy-kon j e spiSe nadstandard, ktery se 
ocekava u manazerskych pozic, i tarn se ale vetSinou vyskytuje v kombinaci 
s hmotnymi odmenami. U skutecnych talenm orientace na vykon vy-razne 
pfevysuje ostatni Cinitele pracovni spokojenosti. "Uroven dosaieneho 
pokroku u talentovanych pracovniku by mela byt hnacfm motorem 
pro vylepseni nebo prekroceni norem kvaZity a ktera by mela byt 
usmernovana tak, aby formovala sirsi obchodni pojeti / obchodni 
koncepci, " (Berger, Berger, 2004, p. 136). 
Motivovat talentovaneho pracovnika lze tedy zapojovanim do nejruznejsich 
projekm, pfi kterych bude moct uplatnit svilj potencial a rozsifit si sve 
obzory. Stejne tak je ale dulezite, aby se tento pracovnik ztotoznil s cHi 
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a kulturou organizace a aby prijal jeji hodnoty a vize. I na tomto je tfeba 
pracovat, protoze to nejhorsi, co se muze z hlediska organizace stat, je, 
kdyz investuje do zamestnance penize a cas na jeho rozvoj a on pak 
organizaci opusti jeste pred tim, nez se investice, ktera do nej byla vI ozena, 
spolecnosti vrati. Je tedy potreba si naplanovat nejenom, jak klicove 
zamestnance ziskat, ale jak si je take udrZet. Berger a Berger (2004, p. 35) 
potvrzuji, ze zamestnanci jsou obecne velmi dobre informovani 0 svYch 
moznostech na trhu prace, vi 0 svYch moznostech a Internet jim dava 
moznosti a pristup k novym nabidkam prace bez toho, aniz by jakkoliv 
riskovali. 
Pri motivaci a stabilizaci talenm, tzn. pri snaze udrZet si je v organizaci, 
hraje velkou roli take zpusob jejich rizeni a vedeni. Styl rizeni by mel byt 
spiS benevolentni. Mel by bYt zamereny na jejich " ... odbornou podporu 
a vyuiiti jejich specifickfch schopnosti, zajmu a motivace. Talenti se casto 
odli§uji tim, ie si ceni sve autonomie. Mnohdy do te miry, ie nemaji radi, 
kdyi se jim ffka, co pfesne maji delat. (( (Styblo, Urban, Vysokajova, 2009, 
s. 570). Je dobre, pokud jejich nadrizeny je clovek, ktery vi, jak 
s takovYmhle clovekem zachazet. Mel by bYt otevreny jeho napadum. 
N emelo by se stat, ze by organizace prostrednictvim nadrizeneho branila 
talentovanemu pracovnikovi v nOvYch zpusobech reseni problemu a plneni 
cHu. Organizace musi brat v potaz, ze talenti maji zajem svoji praci 
vykonavat co nejlepe. Navic zde samozrejme existuji jiste hranice, ktere 
mohou takovehoto pracovnika drZet v jisrych mezich, to je napriklad 
zpusob, jakym se organizace prezentuje navenek. V tomto smyslu musi 
i postupovat pri reseni problemu, apod. 
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UdrZet si talentovaneho pracovnika (pracovnika s velkym potencial em) je 
pro organizaci nezbytne. Michaels, Hanfield-Jones, Axelrod (2001, p. 83) 
uvadi, ze se naborova "hra" meni jeste z jednoho duvodu: jiz neni 
dostacujici zamerit se pouze na lidi, ktefi hledaji praci, je potreba zacilit 
na lidi, kteri praci nehledaji. Polovina z 6500 manazeru, ktefi byli 
podrobeni pruzkumu v roce 2000, uvedlo, ze je vic jak 30% sance, ze 
v pristich dvou letech odejdou z organizace, kde pusobi. Dve tretiny 
manazeru, kteri prestoupili do jine organizace v poslednich trech letech, 
uvedli, ze neodesli z predchoziho zamestnani, protoze by hledali novou 
praci, ale protoze dostali lepsi nabidku. 
Tyto statisticke udaje by mel a mit kazda spolecnost na pameti, kdyz si chce 
talentovaneho pracovnika udrZet. Jiste totiz neni jedinou organizaci, ktera 
se snazi nabidnout talentovanym zamestnanym lidem lepsi nabidku 
a pretahnoutje na svoji stranu. Jakjsemjiz zminila na zacatku teto kapitoly, 
existuji i talentovani lidi ve smyslu genialni. Jsou to lide, ktefi se diky 
svemu nadani v detstvi setkavali s neporozumenim ze strany svych 
vrstevniku, rodicu Ci ucitelu. Tyto lidi byva velmi tezke motivovat, nebot' 
uznavaji naprosto odlisne hodnoty nez bezni zamestnanci. "Maji odlisny 
hnacf motor a motivaci. Jsou take velmi osobiti, a proto neexistuje zadny 
univerzalni postup, ktery by platil na vsechny talentovane lidi, " (Thome, 
PelIant" 2007, s. 60). Penize nebo postup v tomto pfipade nejsou jedinymi 
nebo hlavnimi motivatory. Dulezity je individualni pfi stup , uznani, 
pochvala a zpetna vazba. Pro tyto lidi je velmi demotivujici prehlizeni nebo 
pocit, ze jsou nepochopeni. Je na primem nadrizenem ve spolupraci 
s personalistou, aby tento "pocit bezpeCi a pochopeni" talentu poskytli 
a vyuzili ho tak ve svilj prospech. 
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Duslednost a peclivost v motivaci talentovanych lidi je velmi dulezita. 
Vsechny sliby a nabidky, ktere byly prodiskutovany pfi uvodnim setkani 
s talentovanym clovekem, by se mely zakladat na realnych moznostech 
organizace. Nikdy by nemelo zUstat u planych slibu. To je totiz 
demotivujici nejen pro talentovaneho zamestnance, ale take pro zbytek 
zamestnancu. Zpusob, jakym zamestnanci zacnou na firmu nahlizet, nebude 
pozitivni a nebude pfispivat ke stabilizaci a adaptaci vsech sv)rch clenu. 
Personalni marketing by mel v tomto pfipade fungovat nejen exteme 
navenek, ale take dovnitf organizace. H Ukolem personalistu by take melo 
byt mluvit s lidmi a naslouchat jim, a to na vsech urovnich v organizaci, 
a tak zjist'ovat, co lide chteji, " (Armstrong, 2002, s. 95). 
5.1 Vzdelavani a rozvoj talentovaneho pracovnika 
Ke vzdelavani a rozvoji pracovniku musi organizace pfistupovat s velkou 
zodpovednosti. Je to investice, ktera by mela mit svlij cil. Proto by mela byt 
zahrnuta do procesu planovani v ramci cele organizace. 
V souvislosti se vzdelavanim a rozvojem talenm plati toto pravidlo 
dvojnasob. Nejedna se zde totiz uz 0 investice na bezne vzdelavani Gako 
jsou napnklad jazykove kurzy), ale 0 vzdelavani, ktere ma prohloubit bud' 
odbome znalosti z daneho oboru, nebo rozvijet obecne manazerske 
dovednosti. Armstrong (2002, s. 179) vymezuje vzdelavani jako jednu 
z moznych pfistupu ke komunikaci, jeho cHem je formovani pnstupu 
a snaha 0 zmenu chovani pracovnikU. 
Schopnosti lze rozvijet behem i mimo pracovni dobu. Znamym faktem je, 
ze clovek se mnoho nauci diky pfedchozim pracovnim a zivotnim 
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zkusenostem. Michaels, Handfield-Jones a Axelrod (2001, prelozeno L.P., 
p.99) uvadi vysledky setreni vyzkumu spolecnosti McKinsley (War for 
Talent, 1997). V nich se vetS ina manazeru shodla ze nejvice jim v rozvoji 
jejich kariery pomohly pracovni zkusenosti, ne treninky. Toto je 
diskutabilni a asi zalezi na vykonavane pracovni pozici. Lide na pozicich 
lidru naproti tomu veri, ze treninky jsou pro osobni rozvoj nezbytne. 
V otazce "bitvy 0 talent" je dulezite, aby organizace zlepsily svoji 
schopnost rozvijet potencial svych zamestnancu. Michaels, Handfield-Jones 
a Axelrod (2001, prelozeno L.P., p. 98) uvadi zpusoby, jak toho dosahnout. 
Podle nich je k tomu potreba, aby byl rozvoj protkan celou strukturou 
organizace. Rozvoj by nemel znamenat pouze trenink, ale primame by to 
mely byt narocne zkusenosti koucovani, zpetna vazba a mentorink. V ramci 
rozvoje by take talenmm melo byt umozneno rotovat po cele strukture 
organizace. Organizace by mela vlastnit talent, nenechat ho pouze 
jednotlirym oddelenim. 
To potvrzuje i kniha Personalistika 2009 - 2010 (StYblo, Urban, 
Vysokajova, 2009, str. 570): ,,Dulezirym nastrojem vyuziti talentu je 
podpora jejich spoluprace s dalsimi zamestnanci v ruznych castech 
organizace. Nastrojem muze byt omezit komunikacni prekazky spojene se 
slozitou organizacni strukturou nebo prostorovou upravou pracoviste, ale i 
umoznit jim zucastnit se (se souhlasem nadfizenych) ruznych projektu jejich 
organizace, ". 
Dale Michaels, Handfield-Jones a Axelrod (2001, prelozeno L.P., p. 98) 
ve sve knize zminuji stary pfistup organizaci k rozvoji zamestnancu, a to ze 
pouze clovek, ktery podava slaby rykon, potrebuje skolit a rozvijet. 
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Je samozfejme, ze lide, ktefi podavaji slaby vykon, by meli dostat sanci 
na zlepseni a vzdelavani by v tomto pfipade mohlo temto jedincum vy-razne 
pomoct a tento proces facilitovat. Je vsak take pravda, ze osobni rozvoj je 
zadouci pro vsechny zamestnance. Velky rozmach odmeiiovani 
a motivovani zamestnancu vzdelavanim a treninky je toho dukazem. 
V pfipade vzdelavani a rozvoji talentovanych pracovniku se uvadi jako 
velmi efektivni metodou mentorink. JJ Mentoring je obdobou coachingu, 
urcita iniciativa a odpovednost vsak v tomto pfipade spoCiva na samotnem 
skolenem pracovnikovi, ktery si sam ktery si sam vybira jakehosi radce 
(mentora) svuj osobni vzor. Ten mu radi, stimuluje jej 
a usmernuje, "(Koubek, 1998, s. 223). 
Mentorink by mel byt poskytovany vsem zamestnancum s vysokym 
potencialem, jak uvadi Michaels, Handfield-Jones a Axelrod (200 I, 
pfelozeno L.P., p. 98). Toto popisuje idealni situaci, kdy by si organizace 
mohla financne dovolit vse, co je k rozvoji talentovanych zamestnancum 
potfebne a dostupne. To potvrzuji i vysledky vyzkumu McKinsey popsane 
u Michaelse, Handfield-Jonesove a Axelrodove (2001, pfelozeno L.P., p. 
99). Ty uvadi, ze pouze 37% manazeru uvedlo, ze jejich firma si pocina 
efektivne v poskytovani mentorinku. Dale pak 47% manazeru feklo, ze 
jejich firma je efektivni v rychIem rozvoji klicovy-ch zamestnancu. Autofi 
(2001, pfelozeno L.P., p. 99) si tento neuspech organizaci vysvetluji tim, ze 
si feditele a manazefi spolecnosti sami neprosli zadnym fizenym rozvojem, 
a proto nemaji pocit, ze by to potfeboval nekdo jiny, respektive ze by to 
meli umoznit v ramci stabilizace svy-ch podfizenych poskytnout nekomu 
jinemu. 
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Podle meho mizoru je vsak poskytovani rozvoje zamestnancu na vzestupu a 
i vetsina fadovYch zamestnancu jiz ocenuje, pokud jim zamestnavatel 
nabidne moznost vzdelavani, tj. moznost osobniho rozvoje. 
V oblasti talenm je lepsi pro tyto zamestnance vytvofit plany dlouhodobeho 
rozvoje, a to i z pohledu stabilizace talentu ve spolecnosti, jak jsem jiz 
uvedla v pfedchozi kapitole. "Rozvoj talentu spoCiwi v kombinaci 
Jormalizovanych a mene Jormalizovanych metod. Formalizovane metody 
vychazeji z cfleneho rozvoje schopnosti, individualniho fizeni vykonu, 
planovani rozvoje kariery eventuelne fizeni platoveho vyvoje. Jejich 
rychozim nastrojem je stanoveni klfcovych schopnosti a hodnoceni 
osobniho profilu zamestnancu, " ( StYblo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 571). 
StYblo, Urban a Vysokajova (2009, s. 571) dale zminuji, ze talenty si lze 
v orgamzacl rozdelit podle urovne jejich soucasneho pusobeni 
a potencialnich cilovYch pozic, na ktere diky svemu rozvoji a potencialu 
maji dojit. Napfiklad lze rozdelit do skupin talenty z fad vyssich manazeru, 
ktefi by meli v budoucnu obsadit pozice ve vrcholovem managementu, 
talenty z fad nizsiho managementu, ktefi aspiruji v budoucnosti na pozice 
vyssiho podnikoveho fizeni, a nakonec talenty rekrutovane z nove 
pfichozich zamestnancu s vysokym potenciaiem, tj. hlavne absolventy skol, 
tzv. management - trainees. Velmi dulezita je v tomto pfipade i jejich 
osobni ucast na urcovani vlastnich rozvojovYch potfeb. "Mene 
Jormalizovane, casto vsak jeste duleiitejsi metody vedeni a rozvoje talentu 
se opiraji 0 kouCink, mentorink, job shadowing (stinovani - pozn.autorky), 
job sparing (sdfleni pracovniho mista - pozn.autorky), fizeni znalosti apod. 
Ci itcast na duleiitf;ch podnikorych projektech rozsifujicf zkusenosti 
talentu, " (StYblo, Urban, Vysokajova, 2009, s. 57). Vsechny tyto metody se 
daji shrnout pod pojem obohacovani prace. V pfipade, ze se jedna 
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o zahranicni firmu, je atraktivni take nabidka stazi, a to hlavne 
pro absolventy vysokych skol a mlade zamestnance. Toto vse je dobre jak 
pro rozvoj talentovaneho pracovnika, tak pro jeho motivaci a stabilizaci. 
Z vyse uvedeneho vyplyva, ze pracovnik, ktery je soucasti programu rizeni 
talenm, by mel dostat k dispozici na zacatku jasny plan sveho osobniho 
rozvoje a rizeni kariery. Tento plan, ac dlouhodoby, by mel byt vsak 
flexibilni ke vsem zmenam, ktere se v prubehu casu deji. Kariemi 
a vzdelavaci plan by se mel obmenovat na zaklade vysledkU zpetne vazby. 
Ta by mela probehnout alespon dvakrat za rok. Na zpetne vazbe by se mel 
podilet jak nadrizeny a kolegove pracovnika, tak talent sam. Hronik (2007, 
s. 51) jako zakladni funkci zpetne vazby tzv. kontrolu realitou. "Aby tato 
kontrola realitou byla efektivni, je potreba otevremiho systemu, ve kterem 
muze pfichazet zpetna vazba z ruznych stran a byt nepretrzita 
(permanentni), " (Hronik, 2007, s. 51). Volila bych zde proto tak zvanou 
3600 zpetnou vazbu, ktera v sobe zahmuje vice lihlu pohledu na konkretni 
osobu (viz kapitola 3.). 
VsechnY vyse zminene metody rozvoje kariery talentovaneho pracovnika 
jsou pro organizaci financne narocne. Metody, jako je mentorink, muze 
orgamzace personalne obsadit z vlastnich zdroju. Vzdy vsak 
do talentovaneho cloveka investuje nemaly financni obnos. Z duvodu 
efektivniho vyuziti techto financnich zdroju je poHeba zajistit smluvni 
zavazky pracovnika wei organizaci. 
lednou z metod, ktera je casto zminovana prave v souvislosti s rizenim 
talenm, je take koueink. Tato metoda je svym zpusobem provadena 
lidstvem intuitivne od pradavna. " ... v cele historii existovaly instance 
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doprowizeni starsimi, " (Thome, Pellant, 2007, s. 98). Koue nepusobi v roli 
nadrizeneho, koue lidi vede. Snazi se je dobre volenymi otazkami pfimet 
k zamysleni se nad danym problemem. Snazi se v lidech probudit jistou 
davku kreativity v otazce reseni problemu. "Vedouci musi zapomenout 
na dozor, namisto toho musi pomahat clenum sveho rymu kladenim 
otevrenych otazek a podnetnym chovanim, a i kdyz by jednotlivci nemeli byt 
nikdy ponechani bez opory mimo oblast svych jistot, mohou byt 
povzbuzovani k prekracovani mezi svych beznych ucebnich 
zazitku, " (Thome, Pellant, 2007, str. 98). Pokud se organizace rozhodne 
proskolit sve manazery v oblasti koueovani, myslim, ze ji to v budoucnosti 
muze jedine prospet. Pozvani externiho kouee je v prve rade velmi draha 
zalezitost, a pokud organizace vybira sve talenty pravidelne, je dobre, kdyz 
si muze vypomoci s koueovanim z vlastnich rad. To se ty-ka samozrejme 
i mentorinku. Interni koue je talentu vzdy k dispozici, muze se s nim potkat 
i mimo ureena setkani. Jak piSi Berger a Berger (2004, prelozeno L.P., 
p. 297), do tohoto procesu nemusi by-t zapojeni jen primi 
nadrizeni/manazeri, ale i napriklad HR manazeri, kteri navic koueovaci 
kompetence mohou vyuzlt i pro daISi ueely, jako napriklad vznik ueebnich 
a diskusnich krouzku apod. U nas tyto krouzky nemaji jeste takovou tradici 
jako ve svete, nebo spiS zde nenachazi sva uplatneni. To nachazi spiS 
v multikulturni organizaci. Vyzkumy totiz prokazuji, ze lide stejne rasy 
nebo narodnosti daleko radsi mluvi a spolupracuji spoleene. (Berger, Berger, 
2004, prelozeno L.P., p. 297.) 
KouCink funguje jako dlouhodoba strategie zajist'ovani rozvoJe 
zamestnance. Lidri s vysokym potencialem budou porrebovat sled poradcu, 
uCitelu, koueu a pruvodcu v prubehu cesty za uspesnou karierou. Tyto role 
mohou byt naplneny mnoha ruznymi lidmi pusobicich v ruznych 
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pracovnich rolich jak uvnitf, tak mimo organizaci a na stejne urovni nebo 
rys nadjedincem, na ktereho je zamefena pozornost. (Berger, Berger, 2004, 
pfelozeno L.P., p. 297). 
KouCink je v tomto pnpade metoda, ktere se da vyuzit jak pro jednoho 
zamestnance, tak pro celou skupinu. Obcas se take vyuziva kouCinku 
v podobe takzvaneho "peer coachingu", tj. koucovani kolegou na stejne 
urovni. Stale vsak pfi koucovani talenru s vysokym potencicilem vycniva 
strategie koucovani 1 : l. (Berger, Berger, pfelozeno L.P., 2004, p. 297). 
Jakjsemjiz ryse zminovala, externiho kouce muze nahradit interni seniorni 
pracovnik. Ovsem ne vsichni seniorsti manazefillidfi jsou ochotni obetovat 
svtij cas a mnohdy ani nemaji motivaci k tomu, aby pusobili v organizaci 
jako efektivni kouc nebo mentor. Koucovani je neustcile probihajici proces 
rozvojove strategie, ktery je orientovany od obchodni strategie a cile az 
po zpetnou vazbu a behavioralni praktiky, ktere buduji sebeuvedomenf. 
(Berger, Berger, 2004, pfelozeno L.P., s. 297.) 
DIe meho nazoru problematiku rozvoje a vzdelavani talentovanych 
pracovnikU velmi dobfe vyjadfuje nasIedujici parafraze z knihy The Talent 
Management Handbook. 
Dobfe vytvofeny program fizeni talenru bere v uvahu vzdelavaci potfeby, 
kterych lze dosahnout v kratkem casovem useku, a i ty, kterych lze 
dosahnout v dlouhodobem casovem useku. Stejne tak definuje individwilni 
vzdelavaci cile, jez v sobe integruji obchodni cile organizace. Aby 
vzdelavani bylo efektivni, je potfeba, aby pracovni zkusenosti pokryly 
znalosti, schopnosti a pfistup k uceni, ktery je propojeny s podnikanim, je 
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prezentovany v ramci kultumiho kontextu organizace a je pIne podporovan 
vedenim. (Berger, Berger, prelozeno L.P., 2004, p. 295.) 
5.2 Rizeni kariery talentovaneho pracovnika 
Rizeni kariery talentovaneho pracovnika je jedna ze stimulacnich 
a rozvojovych metod talentovanych zamestnancu., stejne tak jako 
zamestnancu. s vysokym potenciaIem. Armstrong definuje rizeni kariery 
jako Cinnost, kterou " ... tvoN procesy planowini kariery a naslednictvi 
v manaierskYch funkcich. Planovani karil~ry formuje postup jedince 
v organizaci v souladu s posuzovanim potreb organizace na jedne strani 
a vykonu, potencialu a preferenci jednotlivych pracovniku podniku 
na stram! druhe, "(Armstrong, 2005, s. 537). Rizeni kariery obecne podleha 
jistym pravidlu.m. Predevsim musi zajistit manazerske potreby organizace 
pro jeji budouci rozvoj a zajisteni stabilizovaneho personaIniho obsazeni. 
Nejen proto je du.lezite, aby se personaIni rezervy rekrutovali z rad 
zamestnancu., ktefi jsou loajalni. "Rizeni kariery znamena vzit v uvahu 
skutecnost, ie organizace bude nevyhnutelni potrebovat ziskat nove 
manaiery, kteN se pak budou muset osvidcit bihem pocatecnich fazi sve 
prace a bihem absolvovani vstupniho vzdilavani. Jakmile budou v podniku 
dostatecni dlouho, aby ukazali, co jsou schopni dilat a kam by mohli jit, lze 
zhodnotit jejich pracovni rykon a potencial a mohou byt zarazeni 
do systemu Nzeni kariery, " (Armstrong, 2005, s. 546). Dale je dUlezite, aby 
vzdelavani a ziskavani zkusenosti melD svoji navaznost a bylo zamestnanci 
umozneno tak, aby bylo vyuzitelne na vsech urovnich odpovednosti 
a pravomoci. lako posledni musi bYt zaruceno, ze fizeni kariery 
zamestnance bude mit v organizaci podporu a svoji strukturou 
a charakterem bude odpovidat jednotlivcorym schopnostem a rozvojorym 
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moznostem. K tomuto ucelu je dobre pouzit Development centre jako 
techniku zjist'ovani potencialniho rozvojoveho stropu zamestnance. 
Podle clanku Jana Prikryla, redaktora odbomeho casopisu z oblasti 
personalniho managementu, HRM, je rizeni kariery talentovanych 
zamestnancu popisovano jako " ... vzajemne se posilujici sehopnosti 
definovani, odkryvani, rozvijeni a rozmist'owini talentu umoinuji talentem 
pohanene organizaci ho rozmnoiovat a rozvijet. Doehazi k tomu skladanim 
a znovu propojovanim znalosti, dovednosti a proeesu tak, aby se posilovala 
tvorivost, sehopnost uCit se, prizpusobovat a dosahovat vykonu, " (Prikryl, 
2008, s. 11). Jak Armstrong (2005), tak Prikryl (2008) se shoduji v tom, ze 
rizeni kariery talentovanych zamestnancu musi byt v prve rade 
podporovano vedenim organizace a firemni kultura musi byt flexibilni 
a umoznovat zamestnanci jak kariemi rust, tak vodorovny pohyb 
po organizaci. Je potreba propojit ocekavani zamestnance s cily organizace. 
Toho lze v organizaci docilit jedine rozmist'ovanim spravnych lidi 
na spravna mista ve spravny cas. Dale je dulezite se pri fizeni kariery 
zabyvat angazovanosti zamestnance. To vse je dobre sladit i s osobnim 
a pracovnim zivota, coz se stava velmi modemim tematem v posledni dobe. 
Jak uvadi Pnkryl v HRM: "Jen vzajemne propojene Cinnosti mohou vest 
ke kjienemu eili. Duleiite je take zapojeni nejen odborniku z utvaru HR, ale 
take manaieru vseeh urovni, " (Prikryl, 2004, s. 12). 
Manazeri by ve svem fizeni lidi v tYmu meli by! schopni vyuzivat zasady 
koucovani. U rizeni talenm je dulezite, aby zaroven stylem rizeni 
podporovali a rozvijeli talentovy schopnosti a dovednosti, ve kterych 
exceluje. V praxi vsak rizeni talenm vypada jinak. "Duleiitou ulohu hraje 
zpusob fizeni a vedeni talentu zamereny na jejieh odbornou podporu, 
42 
vyuiiti jejich specifickjch schopnosti, zajmu a motivace, " (StYb1o, Urban, 
Vysokajova, 2009, s. 570). 
Manazeri vetsinou nemaji dostatek casu na to, aby fidili talentovane 
zamestnance jinym zpusobem, nez ridi sve podfizene bezne. Proto je tak 
dulezite, aby v momente, kdy se organizace rozhodne pro implementaci 
programu pro rizeni talenm, ktere v sobe zahrnuje i fizeni kariery techto 
zamestnancu, aby s tim byli vsichni, kdo se tohoto programu budou ucastnit, 
nejenom seznameni, ale aby take vedeli, co, jak a proc maji delat. Podobny 
princip v sobe zahrnuje i rizeni kariery a rozvoj manazeru. Armstrong pise: 
JJ Uspesnost rozvoje manaieru zavisi na tom, do jake miry je povaiovan 
za duleiitou stranku podnikove strategie - klicoveho organizacniho procesu 
zamereneho na dosaieni rysledku. Manaieri vsech urovni museji byt teto 
strategii oddani. Rozvoj jejich podfizenych musi byt povaiovan 
za prirozenou a podstatnou cast jejich manaierske prace a za jedno 
z klicorych kriterif posuzovanijejich vykonu, " (Armstrong, 2002, s. 535). 
Implementaci by tedy mela predchazet rada skoleni a diskuzi s manazery 
oddeleni 0 tom, proc je fizeni talenm dobre a co tim organizaci pfinese. 
V idealnim pnpade by meli byt manazeri zainteresovani v plneni tohoto dIu. 
Jak uz jsem jiz nekolikrat zminila, komunikace je v teto fazi opet velmi 
dUlezita. Stejne tak v nzeni kariery talenm muze organizace narazit 
na nelibost manazeru delat rozdily mezi zamestnanci ve svYch tYmech. 
Na druhou stranu si myslim, ze to je jen otazka proskoleni techto manazeru. 
Vzdy rna vedoud oddeleni prehled 0 tom, kdo je lepsi a kdo horsi, komu 
co jde vic a v cern kdo podava lepsi vYkon. Akorat si vetSinou tuto 
skutecnost tolik neuvedomuji a vetSinou nejsou nuceni udelat to oficialni 
cestou a predstavit tuto diferenciaci ostatnim clenum tYmu. 
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Pro flzeni kariery zamestnancu je take velmi porrebne, aby veskeni oddeleni 
v orgamzacl byla ochotmi sdilet informace a informaeni zdroje 
a akceptovala fakt, ze talenti se budou ueastnit rUznych projekm a budou 
postupovat po oddelenich organizace v ramci fizeni kariery a obohacovani 
prace. "Duleiirym nastrojem vyuiiti talentu je podpora jejich spoluprace 
s dalsimi zamestnanci v ruznych castech organizace, "(Sty-blo, Urban, 
Vysokajova, 2009, s. 570). 
Rizeni kariery talenm by mela organizace vnimat jako nastroj motivace 
talentovanych pracovnikU. V pf£pade motivovanych pracovniku je pak 
mozne mluvit 0 jejich stabilizaci v ramci organizace. Dale se da oeekavat 
jista loajalita techto zamestnancu wei organizaci. Vsechny oblasti fizeni 
talenm jsou evidentne vzajemne propojene. Proto je dUlezite, aby 
organizace mela propracovany system fizeni talenm. Tento system by mel 
v sobe integrovat vsechny easti, ze kterych se talent management sklada, 
vzajemne je propojovat a sladit do jednoho celku. 
Co se tYee fizeni kariery, musi organizace zvazit svoje moznosti. Musi 
vedet, co muze talentovanym jedincum nabidnout, co pro ne bude 
motivujici a co se zuroCi nakonec ve prospech organizace. Vzdy vsak musi 
naplnit to, co na zaecitku zaruei. V pfipade, ze by nedostala srym zavazklim, 
bylo by to nejen pro zainteresovane jedince v programu flzeni talenm 
demotivujici. Zpusobilo by to napjatou atmosferu v ramci ceIe organizace 
a mohlo by to nastavit takovou organizaeni kulturu, ktera by jiste 
z dlouhodobeho hlediska nebyla efektivni a pro organizaci zadouci. 
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6 Talent Management v praxi 
Tato kapitola se tyka praktickeho vyuziti nzeni talenm ve skutecne, 
existujici finne. ledna se 0 mezinarodni spolecnost Ogilvy & Mather, 
pusobici v oblasti Public relations a reklamy. Tato spolecnost rna sve 
pobocky ve sto sedmdesati me stech po celem svete. V prazske pobocce je 
zamestnano okolo 250 zamestnancu, 0 ktere se stara personalni oddeleni 
citajici v soucasne dobe pouze jednoho personalistu na pozici HR Director. 
Spolecnost byla zalozena uspesnym podnikatelem Davidem Ogilvy v roce 
1948 a od te doby se stala jednou z nejvyznamnejsich reklamnich agentur 
na svete a jednim z nejvetsich hracu ve svete reklamy aPR. Tato spolecnost 
stavi svoji firemni kulturu a hodnoty na hodnotach stanovenych Davidem 
Ogilvy. Tyto hodnoty jsou viditelne jak uvnitr finny, tak navenek. 
Personalni reditele pobocek Ogilvy se temer kazdorocne setkavaji, aby 
mohli konzultovat personalni problemy pobocek ve svYch zemich, 
a spolecne pracuji na vizi, jakym smerem se bude v budoucim roce ubirat 
personalni strategie Ogilvy & Mather. Vzhledem k tomu, ze tato organizace 
se zajima 0 soucasne trendy v fizeni lidskych zdroju, jeji personalni reditele 
spolu vytvorili koncept fizeni talenm, ktery postupne imp lementuj i 
do svYch personalnich strategii a politik a komunikuji dovnitr organizace. 
Program rizeni talenm spolecnosti Ogilvy & Mather se sklada z techto 
jednotlivYch krokU: 
1. Definice talentu 
2. Identifikace a rozdeleni ta1entovanych intemich zamestnancu 
3. Sber materialu a infonnaci 0 talentech 
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4. Projedmini vysledku sberu materialu a zpetne vazby se zamestnancem, 
ktereho se tyto informace a materialy tykaji 
5. Stanoveni flzeni a rozvoje kariery talentovaneho pracovnika 
6. Pravidelne hodnoceni a zpetna vazba 
ad 1) Definice talentu 
Definovani talentovaneho zamestnance je urceno centralne. Graficke 
znazomeni definice ruznych stupiiu talentu u zamestnancu viz pfiloha A. 
V Ogilvy & Mather rozdeluji jako ve vetSine organizaci stupeii potencialu 
zamestnance do ctyf skupin. Nastavena jsou dye kriteria, podle kterych se 
talent definuje. Prvni kriterium je vYkon (v anglickem pfekladu 
"performance") a potencial (v anglickem pfekladu "potential"). Obe tato 
kriteria jsou hodnocena na skale nedostatecne az nadprumeme. To vse je 
vyjadfeno v grafu zobrazenem v pfiloze c. 2. Pracovnici se tak vydeli 
do ctyf skupin. V teto fazi definovani a identifikace talentovanych 
pracovniku personalista pracuje s obema tabulkami (viz pfiloha A a B). 
Pfiloha A definuje ctyfi skupiny zamestnancu, slouzi jako voditko 
pro tabulku znazomenou pfilohou B. Tyto Ctyfi skupiny jsou nasledujici: 
a) Top Potential 
Lide spadajici do teto kategorie jsou velmi dobfi ve vedeni lidi (tzv. 
leadershipu). Jejich intelektualni uroveii dosahuje taktez vysoke urovne. 
Jejich silnou strankou je pfedvidavost a bystrost. Dokazi pfedvidat 
v otazkach obchodu i v otazce personalniho slozeni sveho ty-mu. To velmi 
uzce souvisi se zmiiiovanou schopnosti vest. Jejich potencial je velmi 
vysoky, Diky tomu jsou vedeni a rozvijeni tak, aby v budoucnosti mohli 
postoupit v hierarchii firmy seniorske pozici. 
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b) High Potential 
Zamestnanci s vysokym potencialem, tj. High Potentials, jsou lide, ktefi 
srymi schopnostmi, dovednostmi a pracovnim chovanim maji moznost 
postoupit na vyssi pozice v ramci OgiIvy behem relativne kratke doby. Maji 
schopnosti, dovednosti a kompetence k tomu, aby byli schopni pfevzit 
seniorske role. Ve sve praci vykazuji siroke znalosti v oblasti podnikani. 
Stejne tak maji schopnost vest svuj iYm tak, aby bylo dosazeno optimalnich 
vYsledkU. Vi, jak sve lidi v iYmu rozvijet a efektivne dokazou vyuzivat 
socialni schopnosti. Ve svem soueasnem zamestnani pfevysuji sve kolegy 
na stejnych pozicich. Znalosti a manazerske dovednosti jsou na takove 
urovni, aby mohli pracovat v ramci rUznych disciplin. 
c) Full Potential 
Zamestnanci v teto kategorii pracuji na takove pozici, ktera pIne vyuziva 
jejich maximalni potencial. Jejich potencial je pIne vyuzit a z hlediska 
organizace tedy neni prostor, kam by se mohli posunout. Pokud vsak tito 
lide maji zajem na sobe pracovat, je mozne, ze v budoucnu by mohli 
dosahnout lepsich vysledku a posunout se v ramci hierarchie organizace rys. 
Co se tyee jejich profilu, pozitivne vnimaji zmenu, dusledne pIni nebo 
v mensi mife i pfekraeuji nastavene cile a jsou flexibilni. Splnuji nastaveny 
kompeteneni profil pro danou pozici ve spoleenosti OgiIvy. 
d) Bellow Potential 
Pokud zamestnanec spada do teto skupiny, je potfeba se s jeho pfimym 
nadfizenym a personalistou zamyslet, jestli je pro firmu pfinosne, aby tento 
zamestnanec na dane pozici i nadale pusobil. Stejne tak je vsak potfeba 
zjisti, proe na teto pozici tento zamestnanec selhal. Duvody mohou byt 
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rUzne, a pokud tyto duvody nezjisti, mohou pfijit 0 velmi schopneho 
zamestnance, ktery vsak doposavad pusobil na pozici, kteni nevyhovovala 
jeho kompetencim a kvalifikaci. 
Tato skupina zamestnancu je definovana jako zamestnanci, ktefi selhavaji 
nebo nejsou schopni celit problemorym situacim. Pracuji pod urovni 
potencialu, ktery by byl na teto pozici pro spolecnost efektivni a zadouci. 
Proto je tato skupina rozdelena jeste na dye podskupiny, a to 
na zamestnance ve spatne roli a na zamestnance, ktefi skutecne nemaji 
potencial k potrebnemu rykonu. Ti, co nedosahuji kyzeneho vykonu, neplni 
dusledne urcene obchodni cile, nedosahuji pozadovaneho stupne 
kompetenci a v ramci sveho rozvojoveho planu neprokazuji zadny pokrok. 
Na misto toho lide, kterym byla pfidelena spatna pracovni role, vykazuji 
schopnosti a zkusenosti, ktere se nehodi pouze pro danou pozici. Ty vsak 
mohou byt ceneny na jine pozici v ramci pracovnich moznosti Ogilvy. 
Tuto tabulku pouziva ve spolecnosti Ogilvy & Mather pfimy nadrizeny 
a personalista pri hodnoceni pracovnika. K tomuto hodnoceni lze pridat 
i tabulku z prilohy c. 2. Ta na stupnici od nejnizsiho do nejvyssiho hodnoty 
vykonu zamestnance versus jeho potencial. Podle hodnot techto dvou 
veliCin se zamestnanci v tabu1ce mohou zaradit do jedne ze skupin. Ty jsou 
pojmenovany takto: Critical Professionals (vysoce specializovani 
zamestnanci), High Potentials (vysoce potencialni pracovnici), Develop in 
Place (pracovnici, kteri na dane pozici maji potencial se rozvijet) 
a Concerns (zklamani). Tyto skupiny lze velmi jednoduse pfiradit 
k definicim cty! skupin zmiiiovanych v priloze c. 1. 
U vysoce specializovanych pracovniku je sice vykon na velmi vysoke 
urovni, ale potencial rustu je pouze na prumerne az velmi nizke urovni. To 
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znamemi, ze tito lide nemusi byt ochotni se vzdelavat a dale se v ramci svoji 
specializace rozvijet. U takovychto zamestnancu je velmi vysoka 
pravdepodobnost ryskytu syndromu vyhoreni. 
Naopak zamestnanci s vysokym potencialem jsou vice flexibilni, jsou 
ochotni se stehovat za praci a rozvijet svoje schopnosti a dovednosti. 
V ramci mIizky v priloze e. 2 jsou umisteni v pravem hornim rohu, tzn. 
jejich potencial i rykon jsou na vysoke urovni. Tito zamestnanci jsou 
pro firmu velmi potrebni a zajist'uji jeji konkurenceschopnost na trhu, 
na kterem pusobi. 
Zamestnanci, jejichz vykon i potencial jsou spiSe na prumerne urovni, jsou 
schopni se rozvijet, ale pouze v ramci sve soueasne pozice. Neaspiruji 
na vyssi pozice a vetSinou nedosahuji v Ogilvy & Mather seniorskych pozic. 
Naprostou zatezi pro firmu jsou zamestnanci, jejichz potencial i rykon jsou 
na velmi nizke, podprumerne urovni. Tito zamestnanci jsou spise pritezi 
pro Ogilvy & Mather. 
ad 2) Identifikace a rozdeleni talentovanych internich zamestnancu 
Co se tYee identifikace talenm, je pro Ogilvy vzdy zasadni postupovat 
v kontextu podnikani. Snazi se najit problemy, kterym musi eelit a ktere 
talent bude muset resit. Pred hledanim talentu Ogilvy posuzuje tyto oblasti 
- podnikani, celkove posouzeni stavu talenm v cele orgamzacl 
a nejkritiCtejsi oblasti, ktere vyzaduji diskuzi. 
Kontext podnikani pak obsahuje otazky na to, co jsou klieove problemy, 
jake jsou hlavni iniciativy pro nasledujici rok a jake jsou hlavni pozadavky 
na talenty. 
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Vzdy se Ogilvy snazi rozeznat svoje portfolio talenm. Zjist'uje, jake klicove 
zarnestnance prijali v rninulych letech a kde jeste rnaji rnezery, ktere by se 
rnely zaplnit a jakyrn zpusobern toho lze docilit. 
Velrni dUlezite je take v tornto bode zhodnoceni naleharych porreb 
a rnirnoradnych udalosti v oblasti naboru zarnestnancii. 
Proto, aby Ogilvy dokonale znalo svoji oblast talenm a efektivne planovat 
do budoucna, porrebuje vedet, kde jejich tzv. "hvezdy", nadpriirnerne 
rykonni zarnestnanci a talenti jsou. 
HR pracovnici ve vsech pobockach Ogilvy & Mather po celern svete dostali 
instrukce, jak zjist'ovat talent v radach zarnestnancu Ogilvy & Mather. Neni 
dulezite pouze porovnavat, jestli rna dany zarnestnanec takove vlastnosti 
a schopnosti, ktere jsou diilezite pro podnikani, ale rneli by se zarnerit take 
na to, jestli zarnestnanec prijal firemni kulturu a ztotoznil se s nL K tornu 
maji definovane nasledujici vlastnosti, na ktere by se rneli pri identifikaci 





• cestnost (i kdyz pravda neni pfijemna) 
• intuice 
• otevrena rnysl 
• vytrvalost 
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Strategie identifikace talenm, platmi jak pro HR oddeleni, tak i pro leadery 
na nejvyssich pozicich (tj. top leadery), v sobe zahmuje zaroven hledani 
talenm a budovani firernni kultury. 
ad 3) Sber materiahl a informaci 0 talentech 
V personalni politice skupiny Ogilvy & Mather jsou definovane i otazky, 
ktere by si HR reditel mel klast predtim, nez nominuje zamestnance 
s vysokym potencialem. Tyto otazky se tykaji hlavne motivace jedince 
k uceni a seberozvoji a jeho predchozich zavazku k rozvoji manazerskych 
dovednosti. Dale by se mel HR reditel podivat na vYsledky 3600 zpetne 
vazby, ktere rna k dispozici k tomuto zamestnanci z minulych let. Tento 
druh zpetne vazby prijalo Ogilvy & Mather jako zakladni metodu 
zj iSt' ovani zpetne vazby u svYch zamestnancu. 
Nemene dulezite je take to, jak moc se pracovnik szil s firemni kulturou 
a hodnotami spolecnosti Ogilvy & Mather. K tomu je potreba najit dukazy. 
Splnuje-li toto vsechno pracovnik, musi HR reditel a pfimy nadrizeny 
tohoto pracovnika uvazit, jestli by jeho nominace byla podporovana jeho 
kolegy. Posledni otazkou je, zda by HR reditel a daISi lide, ktefi se 
na nominaci podileji, se za tuto nominaci zaruCili. 
ad 4) Projednani vYsledku sberu materialu a zpetne vazby se zamestnancem, 
ktereho se tyto informace a materialy tYkaji 
ad 6)Pravidelne hodnoceni a zpetna vazba 
Spolecnost Ogilvy & Mather ve svem systemu rizeni talenm jako hlavni 
metodu sbem informaci 0 pracovnikovi vidi zpetnou vazbu, a to 
51 
tfistasedesatistupiiovou zpetnou vazbu. Z tohoto duvodu jsem spojila popis 
bodu 4 a 6, nebot' se dopliiuji a pfeIayvaji. 
3600 zpetmi vazba ve spolecnosti Ogilvy & Mather je velmi dulezitou 
a velmi vyuzivanou metodou. HR oddeleni pravidelne upravuje formulaf 
teto zpetne vazby tak, aby byla neustaIe aktualni a efektivni pro hodnoceni 
dane pozice. Zakladni skladba otazek a celkova podoba zpetne vazby je 
opet dana ze site pro vsechny pobocky teto spolecnosti. Dotaznik (viz 
pfiloha C) je sestaven tak, ze hodnotitele hodnoti efektivitu hodnoceneho 
pracovnika v obI as tech, ktere byly identifikovany jako nejdulezitejsi 
pro uspesnost podnikani, postaveni Ogilvy & Mather na poli reklamnich 
agentur a pestovani firemni kultury. 
Tfistasedesatistupiiova zpetna vazba tedy slouzi k ziskani dUlezity-ch dat 
a informaci 0 vYkonu zamestnancu. U manazeru, vedoucich organizacnich 
jednotek, se pak jeste hodnoti schopnost vedeni lidi a pfistup k podnikani 
a ziskavani novych zakazek. Tyto informace se zamestnanec, ktery je 
hodnocen, dozvida diky vysledkum anonymniho dotazniku, ktery vypliiuji 
jeho nejblizsi kolegove. Pocet techto kolegu se pohybuje kolem 6 - 8 lidi. 
U manazerskych pozic pak spolecnost Ogilvy & Mather oslovuje 
i hodnotitele z fad svych klienm nebo dodavatelu, je-li to mozne a tito 
extemi hodnotiteM jsou k tomuto svolni. 
Po vyplneni dotazniku ode vsech hodnotitelu HR oddeleni zajisti 
administrativni stranku vyhodnoceni vsech dotaznikU. Potom se HR reditel 
sejde s pfimym nadfizenym hodnoceneho pracovnika, probere s nim 
v)rsledky zpetne vazby a z toho plynouci dusledky, tj. identifikace prostom 
pro zlepseni a nastroje, jakymi by bylo mozne techto zlepseni dosahnout. 
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Primy nadnzeny se misledne sejde s hodnoeenym praeovnikem a eelou 
zpetnou vazbu s nim probere. 
v pripade hodnoeeni talentovamSho praeovnika se pak misledne sehazi eely 
top management a probira rysledky praeovnika a snazi se nastavit smer 
jeho dalSiho rozvoje. 
Vysledkem zpetne vazby, ktera probiha dvakrat roene, by mela bYt podle 
Ogilvy & Mather jasna predstava 0 potrebe dalSiho rozvoje a profesniho 
rustu. Tato predstava je sepsana v podobe jasneho planu v tabulce (viz 
priloha D). 
Co se tyee 3600 zpetne vazby, je ve spoleenosti Ogilvy & Mather podle 
meho nazoru eelkem propraeovane a efektivni. Bohuzel vsak je to jediny 
zdroj informaci 0 praeovnikovi, ktere jsou zjist'ovany. HR oddeleni si je 
tohoto nedostatku hlavne u rizeni talenm vedomo. Nizky poeet praeovniku 
tohoto oddeleni vsak bohuzel neumoznuje vyuziti dalsich metod a nastroju, 
kterymi by dane informaee zjist'ovali. V jistYeh pripadech jsou vsak 
schopni provest u talentovanyeh lidi Hogamlv test, ze ktereho zjist'uji 
osobnostni eharakteristiky jedinee, jeho sehopnost fungovani v tYmu 
a moznosti jeho potenei<ilu. 
ad 5) Stanoveni nzeni a rozvoje kariery talentovaneho praeovnika 
Rizeni kariery talentovaneho praeovnika vyehazi ze 3600 zpetne vazby 
a sklada se ze tn hlavnich easti (viz priloha E). Hlavni easti rizeni kariery 
j sou rust, rykon a trenink. 
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Profesniho rUstu se organizace snazi docilit nekolika mistroji. Jedmi se 
o obvykle rnetody podporujid profesni rust a profesni rozvoj talentovaneho 
pracovnika. VetSina z nich jiz byla v teto pnici popsana drive. Ternito 
nastroji jsou 3600 zpetna vazba, profesni rozvoj v rarnci pozice, na kterou 
byl pracovnik pfijat, kouCink a rnentorink a planovana rotace prace. 
Vykon hodnoti spolecnost Ogilvy & Mather podle urcenych dIu, ktere si 
pracovnik nastavi spolecne se svy-rn pfirnyrn nadfizenyrn podle obchodni 
strategie spolecnosti. Tyto dIe jsou prubezne kontrolovany, respektive 
jejich plneni. K tornu probiha jeste zpetna vazba, takZe pracovnik rna 
moznost objektivniho zhodnoceni sveho vy-konu, stejne tak i jeho nadfizeny 
a HR oddeleni, ktere tyto dokurnenty archivuje. 
V rarnci treninku vyuziva spolecnost Ogilvy & Mather nekolik rnoznych 
metod. Prvotni trenink dostavaji zarnestnanci po zkusebni dobe v rarnci tzv. 
Ogilvy akadernie. Tato akadernie je cyklus nekolika pfednasek 0 historii, 
kultufe a strategii cele spolecnosti. CHern akadernie je zajistit 
u zarnestnancu pocit sounalezitosti a seznarneni s firernnirni hodnotarni 
a kulturou. DalSirn rnoznyrn vzdelavanim je vzdelavani pornod intranetu. 
Tarn se zarnestnanci dozvidaji 0 novinkach v rarnci Ogilvy & Mather 
Worldwide a rnaji pfistup k intemirn inforrnadrn. Jazykove kurzy a kurzy 
dovednosti potfebnych pro vykon povolani jsou pro spolecnost Ogilvy & 
Mather sarnozfejrnosti. 
Vzdelavani pro talentovane pracovniky je teprve ve fazi priprav. 
Do budoucna by Ogilvy & Mather v Ceske republice rado pfipravilo 
pro talentovane pracovniky rnoznosti rnentorinku a kouCinku. Tito 
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zamestnanci by si meli dale osvojit metody mentorinku natolik, aby byli 
schopni tuto metodu aplikovat na dalSich pracovnicich. 
Myslim, ze spolecnost Ogilvy & Mather woldwide je na dobre ceste 
v implementaci talent managementu do sve persomilni politiky. Nespomou 
vyhodu zde vi dim v silnych historickych korenech a zahranicni podpore. 
Diky svemu mezinarodnimu pusobeni rna spolecnost Ogilvy & Mather 
dobry pfistup k informacim ohledne rizeni talenrn a muze se 0 tuto 
informovanost oprit. Dalsi nespomou vYhodou pak je firemni kultura, 
ve ktere hraje velkou roli komunikace, a hodnoty, ktere organizace vyznava. 
Po precteni materialu, ktere jsem od spolecnosti Ogilvy & Mather dostala 
k dispozici, si myslim, ze by se HR oddeleni melD zamefit na hledani 
dalSich zdroju informaci 0 zamestnancich a vyuzivat k tomu i hodnoceni 
odbomiku (napriklad v ramci Development center). Je mi vsak jasne, ze 
nizky pocet pracovniku, kterym v soucasne dobe toto oddeleni disponuje, 
takoveto rozsirovani metod neumoziiuje. 
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7 Zilver 
CHern me bakalarske pnice bylo popsat celkory pohled na problematiku 
talent managementu a zpusob, jak ho efektivne implementovat 
do personalni politiky organizace. Zamerila jsem se tedy na jednotlive 
person:i1ni cinnosti a snazila jsem se je vztahnout k tematu rizeni talenm. 
Snazila jsem se, aby moje prace popisovala komplexni pristup k fizeni 
talenm, coz bylo vzhledem ke kratke historii talent managementu velmi 
tezky ukol, nebot' odboma literatura jeste neni na toto tema tolik rozsirena. 
V prvni kapitole jsem se snazila popsat jadro talent managementu a nastinit, 
co bude v ostatnich kapitolach nasledovat. Cely talent management je velmi 
provazany system, na ktery je potreba se v organizaci velmi dobre pripravit. 
Participovat na nem bude totiz vzdy velke mnozstvi lidi zahmujici jak 
samotne talenty, tak person:i1ni oddeleni, prime nadrizene, top management 
i samotne kolegy. Je potreba, aby personalni oddeleni ve spolupraci stop 
managementem vysvetlilo manazerum (primym nadfizenym talenm), 
co vlastne pro organizaci i pro ne samotne talent management znamena, 
a co vsechno tento program obnasi. Klicorym nastrojem je vzdy, v teto fazi 
i ve vsech ostatnich, komunikace. 
Ve kapitole 1.1 jsem se dotkla hi storie talent managementu. Tato kapitola 
byla velmi narocna vzhledem k velkemu nedostatku informaci 0 vzniku 
tohoto systemu fizeni zamestnancu s vysokym potencialem. Talent 
management je velmi mlady system, ktery v poslednich letech zaziva 
velkou oblibu hlavne mezi velkymi organizacemi, ktere maji moznosti 
a nastroje kjeho implementaci do firmy. Samotny vznik tohoto systemu se 
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uvadi mezi koncem devadesatYch let dvacateho stoleti a zacatkem noveho 
tisicileti. ZaIdi na autorovi publikace a j eho zdroj i informaci. 
Existuji dye teorie vzniku talent managementu. Jejich pojitkem je klicovy 
moment, kdy si organizace zacaly uvedomovat dulezitou roli talenm a jejich 
vlivu na konkurencni schopnost firmy na trhu. Myslim si, ze tento moment 
logicky vyply-va ze vsech (nejen) globaInich zmen, ktere se v prubehu 
devadesatych let 20. stoleti zacaly projevovat ana zacatku noveho tisicileti 
jeste vice zesilily svlij vliv. 
Druha kapitola je pomyslnym meznikem mezi uvodni casti me bakalarske 
prace a jeji hlavni casti. Zaby-va se tematem uplatneni talent managementu 
v orgamzacl. Popisuj e situaci, kdy se organizace rozhodne 
pro implementaci rizeni talenm do sve personalni politiky a neresi jeste 
samotne personalni Cinnosti tYkajici se identifikace, ziskavani, naboru 
a rozvoje a motivaci talenm. V teto fazi organizace musi zajistit velmi 
efektivni komunikaci mezi svym vedenim a vsemi zamestnanci. HR 
oddeleni v teto fazi hraje velkou roli, nebot' vice nez obvykle vystupuje 
napovrch jeho funkce prostrednika mezi zamestnanci a vedenimlvlastniky 
spolecnosti. Toto je potreba si uvedomit a na vzniklou situaci se velmi 
dobre pripravit, a to vcetne planu reseni moznych problemu, ktere se mohou 
naskytnout. 
Navazujici kapitola se zaby-va identifikaci talenm. Kazda organizace timto 
krokem musi vzdy zacit, aby zaruCila efektivitu navazujicich personalnich 
cinnosti. Vymezeni talentu je u kazde organizace jine, neexistuji obecne 
klicove kompetence, ktere by byly shodne pro kazdou organizaci. Vzdy 
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hraje roli to, v jakem odvetvi a oboru Cinnosti se finna pohybuje a ktere 
pozice a role j sou pro ni klicove. 
Definovat talent neni jednoduche a melo by se na tom podilet opet vedeni 
finny a HR oddeleni. 
Tfed kapitola se jiz pIne venuje persomilnim Cinnostem, konkretne 
zpusobum a moznostem ziskavani nadanych pracovniku. Personalni 
oddeleni musi zapojit veskerou svoji kreativitu, aby naslo oblasti 
s talentovanymi lidmi. Velmi se mi libily oblasti, ktere popisuje Hronik 
(2007). Oblasti jako annada, sportovci a neziskove organizace patfi 
i v dnesni dobe k tern mene tradicnim, ale za to si myslim, ze k velmi 
efektivnim zdrojum talentU. 
Organizace by take me Ii mit promysleny tzv. personalni marketing, aby 
talenty nalakali, nebot' napf. vets ina manazeru v posledni dobe nezmenila 
misto, protoze by k tomu byli donuceni okolnostmi, ale protoze dostali lepsi 
a zajimavejsi nabidku od jineho zamestnavatele. Budovani povesti finny je 
tedy velmi dulezite a zaroven take podporuje pocit sounalezitosti stavajicich 
zamestnancu. Z vlastni zkusenosti totiz mohu potvrdit, ze povest finny je 
pro zamestnance velmi dulezita a motivujici, popf. demotivujici. 
Ve fazi ryberu talentovaneho pracovnika, 0 kterem mluvi 4. kapitola, je 
hlavni, aby personaliste dokazali zjistit co nejvice infonnaci 0 osobnosti 
a potencialu kandidata. Nejvhodnejsim nastrojem se pro tuto cinnost 
v soucasnosti jevi tzv. Assesment centre. To je metoda, ktera zkouma 
osobnost kandidata a jeho daISi schopnosti a dovednosti, ktere je 
pfedpoklad, ze bude na danem miste vykonavat. Pokud takto testuje 
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personalista potencial zamestnancu, kteri jiz byli prijati, muzeme mluvit 
o tak zvanem Development centre. Obe tato testovani zjist'uji osobnostni 
rysy, u kterych je predpoklad a velka pravdepodobnost, ze se tak kandidat 
bude na urcite pozici chovat. 
U vyberu zamestnancu je take dulezite vyresit, co muze orgamzace 
nabidnout na oplatku jim a dusledne tyto podminky dodrZovat, jinak muze 
demotivovat i jine nez talentovane zamestnance. 
Nasledujici 5. kapitola se zabyva motivaci a stabilizaci talentovanych 
pracovniku, coz se ve velke mire prolina se 4. kapitolou. Organizace musi 
mit dana pravidla, za jakych lze do programu fizeni talenru vstoupit, 
za jakych lze z programu vystoupit, a jake zavazky z toho plynou pro obe 
strany, zamestnavatele i zamestnance. 
Personaliste nesmi vsak zapominat, ze motivace nekonCi u talenru, ale musi 
myslet i na bezne zamestnance. Talentovani lide vsak mivaji jine hodnoty 
a priority, a tak je potreba motivaci, popr. cely motivacni program, 
pfizpusobit temto potrebam. V momente, kdy budou talentovani 
zamestnanci motivovani a budou spokojeni v organizaci, nebudou mit 
duvod ji opoustet, i kdyz by treba dostali lepsi financni nabidku. To prave 
vychazi z odlisneho zebficku jejich hodnot. 
v teto kapitole tez vymezuji pojmy vnejsi a vnitfui motivace, kdy 
u talentovanych lidi prevafuje motivace vnitfui, a to potreba vYkonu 
a radost ze splneneho cile. 
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Odlisny ptistup je potreba i u vzdelavani a rozvoje talentU. Podle zahranicni 
literatury je casto zmiiiovan jako efektivni metoda vzdelavani kouCink 
a mentorink .. Myslim, ze ve stredoevropskych podminkach se rozmach 
techto metod teprve chysta, zatfm jsou tyto metody vyuzivane pouze 
ve firmach, ktere si uvedomuji dulezitost vzdelavani a ktere maji financni 
moznosti kjejich realizaci. Podle meho nazoru urCita podoba, co se tYce 
exkluzivity, do jiste miry spojuje kouCink a mentorink prave s talent 
managementem. 
V kapitole 5.2 jsem se zaby-vala rizenim kariery talentovanych pracovniku. 
Z meho pohledu vyplynul zaver, ze v tomto ohledu se nijak diametraIne 
zpusoby tizeni kariery talentovane pracovnika od bezneho pracovnika nelisl. 
Hlavni rozdflje v mire aplikace. Myslfm si totiz, ze u beznych zamestnancu 
se na nzeni kariery v ramci motivace nebere az takovy zretel. N aopak 
u talentovaneho pracovnika je to jeden z hlavnich motivacnich 
a stabilizacnich prvku, a proto se na nej nesmi zapominat. Tento muj nazor 
podkladam i mirou financnich prostredkU a moznostf organizacnich zmen 
v ramci spolecnosti pri tizeni kariery. 
Posledni kapitolou me prace je ukazka talent managementu, ktery je 
uplatiiovan v praxi, konkretne v reklamni spolecnosti Ogilvy & Mather. 
Snazila jsem se popsat vsechny faze tohoto programu v souvislosti 
s teoretickym obsahem me prace a vystihnout rozdfly mezi teorii a praxl. 
Myslim, ze spolecnost Ogilvy & Mather je jednou z tech spolecnosti, ktere 
sleduji trendy v personaIni politice a snazi se diky talent managementu 
stabilizovat a motivovat sve klicove zamestnance. V jejich strategii jsem 
nasla prostor pro zlepseni v oblasti sberu dat a informaci 0 jednotlivych 
zamestnancich. Nemyslim si, ze 3600 zpHna vazba je spatna nebo 
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neefektivni, naopak v sobe zahmuje velke mnozstvi informaci sarna 0 sobe. 
Neni vsak jasne, jaka je validita techto informaci, pfeci jen to jsou 
subjektivni pocity lidi, ktere se daji velmi dobfe ovlivnit. Doporucovala 
bych proto doplnit tuto metodu napfiklad 0 nektery z tesm osobnosti nebo 
tesm manazerskeho chovani. 
Po vsech dilcich zaverech bych !ida formulovala odpoved' na SVOJI 
pocatecni otazku: co je talent management a jak ho lze efektivne 
implementovat do personaini politiky organizace? Myslim si, ze talent 
management je program, ktery organizacim umoznuje identifikaci 
klicovYch pozic a klicovYch zamestnancli a umoznuje stabilizaci a motivaci 
techto talentovanych pracovnikU. 
Efektivita implementace tohoto programu do personalni politiky organizace 
vyzaduje velke pfipravy ze strany organizace. Nejdlilezitejsimi nastroji zde 
vidim komunikaci, kreativitu a pfipravenost firemni kultury na tuto zmenu .. 
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Top Potential (lP) High Potential (HP) 
Has the potential to progress 10 senior levels in Ogilvy Has the potential to progress rapidly 10 a higher level wilh in 
Ogilvy 
Existing high profile w~hi n busines; • Ski lls, knowledge and ccmpeten0e5 to take a broader andlor more 
• Demonstrates: sen ior role 
Inspirational leadership • Demonstrates: 
Commercial SQJmen A brce.d business knowledge 
I nteUe ciual streng1h Indillidual leadetsh ip 
Personal i nEgrity Achie\ement of resu lts through people 
High se lf.a\\S{anes; Flair in de,.;;bping people 
Abi lity to lead mange in o1hers Effecih.e social ski 115 
Strong slakeholdet management Good self-awareness 
• Has developed a mastership of the Ogilvy Carpetencies at level 3 .' Exoeeds the Ogilvy Competencies at the level of 1he QJlTentrole • Has acute QJitUJel awareness - probably ga ined through • Idea lly is intemationa llymoolE 
international assignments or e>pOsure • Has the releygni knowledge and managerial skills to worle aO'oss 
d isciplines 
Full potential (FP) Below Potential (BP) 
Is cLrrentlywor1<i~ to full potential - lnlikely to progress t o a I's cLrrentlyworki~ belO'N potent ial- failing t o deliver or 
much higher level in the next year (this coukl be by facing other issues 
personal choice) This includes: 
Non-perfooners 
· Cons isten~y meets or exceeds performanCE targets · ConsistenUy fa ils to meet busine:ss targets • Operates at the appropriate leve l of OgilllY alfTl>€tencies for the • Fails todE!'J'ionstrate the requ iJed level o f Ogilvy ccmpetencies 
role • Has wort-ed/ is working to a de\elcpment plan but is not showing 
• Demonstrates: if11Xove-nent 
FI€JCi bility People in I1e wro~ role 
Personal acmuntebfl~ • Ski II seti€l<pE!<ien oe is not appropria'E be €Xisli ng role, though value 







Performance vs. Potential Grid 
- both Potential ,tIHI Performance inform the call -
Critical Professionals High Potential 
Develop in Place 
Concerns 
lowest potential highest 
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Priloha C - Dotaznik 
Dotaznfk manazerskyeh sehopnostf 
360 0 zpetna vazba pro: 
Tento dotaznfk je soucastf systemu personalnfho monitoringu a hodnoeenf 
Ogilvy Group a slouzf ke zlepsenf manazerskyeh sehopnostf lidf, kterf jsou 
jeho prostfednictvfm hodnoeeni. Zadam tfmto spolupraeovnfky .. .. , s nimiz 
velmi Gzee spolupraeuje, aby vyplnili tento dotaznfk 0 jejfeh sehopnosteeh 
vest lidi. Pro ...... bude proto nejuzitecnejsf, kdyz tento dotaznfk vyplnfte co 
nejuprfmneji a nejpravdiveji. 
Vypliite laskave dotaznik a zaslete jej zpet v obalce nejpozdeji do 5 dnu 
od obdrzeni. 
Vase odpovedi budou porovnany s odpoved'mi ostatnfeh kolegu a pote 
spolecne zpraeovany na poCitaci. To znamena, ze vami vyplneny 
dotaznfk bude ihned pote znicen, aby byla zajistena naprosta duvernost. 
Konecne vysledky budou shrnuty 
ve zprave, ktera bude pfedmetem duverne diskuse mezi .... a jeho / jejfm 
nadffzenym. 
Hodnotici skala 
Vseehny otazky pouzfvajf stejnou skalu: 
1. Velmi neefektivnf 
2. Neefektivnf 
3. Ani neefektivnf, ani efektivnf 
4. Efektivnf 
5. Velmi efektivnf 
Prosfm, vyznacte na stupnici to Cislo, ktere nejvfee vystihuje vas soucasny 
nazor na ... . Zadny vedoud nenf dobrY ve vsem, proto se nezdrahejte 
pouzfvat eelou stupniei. 
Dekujeme za spolupr6ci. 
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· Jak efektivni je manazer v: 
1. Zfskavani informad ze siroke skaly nejruznejsfch zdroju? 










2. Vytvarenf vize, kam jeho / jejf jednotka smeruje? 
Velmi neefektivnf 1 2 3 4 5 
D D D D D 
3. Vytycovanf velkych, ale dostupnych diu? 
Velmi neefektivnf 1 2 3 4 5 
D D D D D 
4. Chapani nazoru a pocitu ostatnfch? 
Velmi neefektivnf 1 2 3 4 5 
D D D D D 
5. Aktivnim budovanf tYmu? 
Velmi neefektivnf 1 2 3 4 5 
D D D D D 
6. Koucovanf lidf pro zlepsovanf jejich prace? 
Velmi neefektivnf 1 2 3 4 5 







7. Podporovani a prosazovani kultury osobniho rozvoje? 










8. Otevfenosti a pfijfmanf zpetne vazby 0 sobe? 









9. Sdelovanf myslenek a jasnem prezentovanf napadu za pouzitf ruznych 
technik? 










10. Pfesvedcovanf klientu, aby pfijali nase napady? 












11. Podrobovanf kritice starYch zpusobu v praci a vsech aktivitach (tj. 
hledanf novych, lepslch feseni a metod)? 









12. Vyuzivanf vsech schopnostf vhodnych osob (napf. z jeho vlastnf oblasti 
cinnosti v ramci Ogilvy Group nebo napflc WPP)? 








13. Podporovanf lidf, aby byli kreativnf a novatorstl? 










14. Svem nadsenf a jeho pfenasenf na ostatnf? 














15. Ocenovani dobre prace a oslavovani uspechu? 











16. Delani tezkYch rozhodnuti a tvrdych opatfeni, kdyz je to nezbytne? 











17. Svych usudcich 0 dobre reklame / zakazce / businessu? 











18. Podporovani a prosazovani hodnot a kultury Ogilvy? 











19. Jake manazerske praktiky a dovednosti, ktere .... pouziva, pomahaji 
agenture bit efektivni? 
(Prosim, vyplnte tiskacim pismem) 
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20. Kdybyste melfa •.. poradit, jak by mohlf - a byt efektivnejsi jako vedoud, 
co byste jemuf jI navrhlf - a1 
(Prosim, vyplilte tiskacim pismem) 
21. Pokud jste pro ..•.. tuto zpetnou vazbu vyplnovali jii nekdy drive, 
projevila se tato zpetmi vazba v osobnim rozvoji .... 1 
(Prosim, vyplnte tiskacim pismem) 
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Prosfm, zkontrolujte: 
Ujistete se, ze jmEmo osoby, 0 nil je tento dotaznfk, je na titulnf strane. 
Zkontrolujte, jestli jste neobratil/a stupnici u otazek. 
(1 = velmi neefektivnf, 5 = velmi efektivnf) 
Pokud jste obratil/a stupnici, oznacte tuto odpoved' ctvereckem a 
spravnou zakrouzkujte. 
Vrafte vyplneny dotaznfk v obalce do prihradky .... . 
do 5 dnu od jeho obdrienf (nejpozdeji vsak do ..... J. 
Dekuji vam za vas cas. 
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Priloha D 
'. . NiUlle Current Role Role identified , Readiness Development ~Ian . 'j 
}. : -..... for .' :. ~.:.:. ., > I.' . , ?~,' ; , .. ~: . :'~'~' ; : ,,-~~ 
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Pfiloha E 
A new approach to learning & talent development 


















PEOPLE FOR 2014 - 'Red Threads Global Training Program' 
ecnu.·GenenI 
Who weare How we behave How we manage talent 3600 1.0 Di&ital360o 
• Heri~ • Divine Ilisrontent (book) 
.Iiito!y '~pradk:e 
• 0.. network _ Colnge -Idealism 
- Region - Curiosity - PlayfuInes5 






, How we put i 'Olannel 
together neutralapprOim 
- Inftuence -Lead 
- Briwld -Explain 
- Shopper -Apply - Office - Fr~ritednes5 
- Truffles, etc. - Persistence & reverse merrtori1g - Customer -Sell 
• 0rientatiIII1IId • iIduction (Iocali..../\ • Consistently good 
10>0'1 - Think/act 360" 
• New opvy -Learnir1 to use 0lJ" 
-Combustion- proN'iahry stuff 
-The big ideaL" I"~~ 
With ideas 
- 6meretq idee5 
-l1ncIerstancIinc & intrrpretinc researth 
- 8riliant in<ilhts 
-1M 00 brid Pntroductionl 
-~lDoIherS idee5 
-Usteninc & Questioninc 
-Ewluatirw, c:Iarifyq & S~g 








-The art of 8CCXlUII1 
~I 
-Naviplinc 
- Business ..,;tq 
-Communicating 
- Healthy relationships 
'What the discipfts do 
ILVY E SENTI LS (new) 
Together 








-CoedW1c & MMorine 






- Production (RedWorbl 
o ILVY SENTI LS (new) - for junior and entry level, cl ient facing, all disciplines 
ColI - Discipline ipICific 




The new Ogilvy Operating 
• Essentials & ~derstandi~ the Ogilvy 
approach in a 360' context 
• Ambition - Discovery - ideas - Connections - Reslfu 
• 'GW!W -(GreatWork tIlat Woro) 
• Effectiveness, Acceleration & Analytics 
• The 00 Brief (wntq and deMry) 
• case Histories (leilming) 
Junior Middle 
• Adopt I CcuItry (Me) 
(modified for each reciOO) 
• fMJP- (new manager 
development program) 
-MBTI 
• Ad<:bamps IAdvI 
'P~(PRI 
• Fut-T1lItkm (OA) 
• Aa:eIentors (ONE) (new) 
Senior 
The big ideal .. 
• Essentials & understandi~ tile 
new Ogilvy approach to brands 
• UIlCllVefi~ significant cultural 
tensions in the context of the 
'bra nd's best self 
• SMDP/SW • AdveIlCfd LetmngPropn 
(Senior manacement (ALP) for global leaders (new) 
dMIopment program) 
• 68M - MesterCla5ses 
• MAESlIO- Managing client 
and (IO relationships 
• t.Iendorf 1- Managing a PSf 
• t.Iendorf 2 - Managing 
dient rela~ at tile 
hChest lMI(new) 
~'J 
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